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Ex-ante beleidsevaluatie met System
Dynamics

Voorafgaand aan de invoering van nieuw beleid wil de Defensie Materieel
Organisatie (DM0) graag een indruk hebben van de te verwachten
effectiviteit. Bovendien kan een dergehijke ex-ante beleidsanalyse ook
helpen bij het opstellen van beleid. Een geschikte aanpak Iijkt echter nog
niet te bestaan. Een techniek als System Dynamics (SD) zou hierbij kunnen
helpen.

AAbk budgit Nsed to clig

Cot aanpak de te verwachten effecten van de
beleidsopties geanalyseerd en aan de

stakeholders gerapporteerd.

aq. oft-Resultaten en condlusies
M-ge nt fi-yHet blijkt verhelderend o rn cen M ARVEL.

.. W-t\ + rodution diagram op te stellen met stakeholders met
, peed qoelSPeede + uiteenlopende achtergronden. Dit stimuleert

Pa-ove ute,nSoft"c.7 een eenduidige visie op het problectrgehied
SO(tTeTS005 4-~ec4eptelceen vergemakkelijkt de discussies en

n communicatie met derden. De MAR VELi
aanpak blijkt goed inzicht te geven in de te

Probleemstelfing beIeidsprobleern in kaart en geeft een verwachten effecten van diverse belcids-

De Defensic Materiei Organisatie (DM0) indruk hoe de probleemvariabelen zich door opties. Daamaast blijkt bet daadwerkelijk

heeft aan TNO gevraagd hulpmiddelen aan de tijd ontwikkelen door een beleidsingreep. een positieve invIoed te hebbLn op het

te reiken yoor ex-ante beleidsevaluatie, De bmikbaarheid van MARVEL is getoetst handelen van de stakeholders.

Die evaluatie dient vooraf inzicht te geven aan de hand van een tweetal actuele DM0
in de effectiviteit van voorgenomen beleid, casestudies: beleid om de verpaarsing van Toepasbaarheid
en te helpen bij bet formuleren van nieuw de defensieprocessen te versnellen en beleid De MARVEL aanpak is een waardevol

beleid. om bet wapenbeheer te verbeteren. instrument voor ex-ante beleidsevaluaties

en is naar verwachting ook goed bruikbaar

Beschrijving van de Per casestudie heeft TNO enkele workshops bij bet formuleren van nieuw beleid.

werkzaamheden met relevante stakeholders gehouden.

Als hulpmiddel voor ex-ante beleids- Met hen zijn in eerste instantie de relevante

evaluatie heeft'FNO een vereenvoudigde factoren rondom bet voorgenomen beleid en
variant op de techniek System Dynamics de onderfinge samenhang in kaart gebracht.

(SD) ontwikkeld. Vervolgens zijn in workshops de diverse
D)eze variant, MARVEL genaamd, brengt beleidsopties en beleidsdoelen vastgesteld.

oorzaken en gevolgen rondom een Daamna heeft TNO conform de MARVEL
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Samenvatting

Achtergrond
De Directie Beleid van de Defensie Materieel Organisatie (DM0) van het Nederlandse
Ministerie van Defensie heeft onder meer als taak omn materieellogistiek beleid te
maken. Door de complexiteit van het beleid bestaat bij DM0 de wens orn vooraf een zo
goed mogelijke indruk te krijgen van de te verwachten uitvoerbaarheid en effectiviteit
van het voorgenornen beleid. Dit vooraf toetsen van voorgenornen beleid wordt ex-ante
beleidsevaluatie genoemd.

TNO Defensie en Veiligheid ondersteunt de DM0 bij het zoeken naar geschikte
methoden voor ex-ante beleidsevaluatie. E6n van de mogeijk bruikbare methoden is
System Dynamics (SD). De kern van deze methode is het in kaart brengen van oorzaak-
gevolg relaties binnen een te onderzoeken probleerngebied, en op basis hiervan
inschatten hoe het probleemngebied zich in de tijd zal gaan ontwikkelen.

Doelstelling
De doelstelling van dit project is het bepalen van de geschiktheid van SD voor ex-ante
beleidsevaluatie bij de, DM0. Om dit te kunnen bepalen is een tweetal casestudies
uitgevoerd. In overleg met de programmabegeleider bij Defensie is gekozen voor een
casestudie rondomn de zogenaamde 'verpaarsing van processen' en een casestudie
rondom wapenbeheer.

De centrale vraagstelling van de eerste casestudie is het vinden van die factoren die van
invloed zijn op de mate waarin Defensie volgens Paarse processen werkt dan wel gaat
werken, onder de voorwaarde dat bij Defensie SAP wordt ge*fntroduceerd.

De centrale vraagstelling van de tweede, casestudie is bet vinden van die beleidsopties
die de huidige, problernen rondomn bet wapenbeheer blij vend verhelpen.

Werkwijze
In bet project zijn drie hoofdactiviteiten te onderscheiden.

Ten eerste de methodische activiteit. Dit houdt in het zoeken naar een geschikte SD
gerelateerde methode voor de analyse van beleidsvraagstukken als gedefinieerd in de
eerste casestudie. Hiervoor is overleg geweest met op dit gebied gezaghebbende
deskundigen van de Radboud Universiteit Nijmegen uit de vakgroep van Jac Vennix.
Na gebleken afwezigheid van een goed geschikte methode is de nieuwe methode
MARVEL ontwikkeld, als een nieuwe variant op een SD model. Dit ontwikkelen en
verfijnen vond plaats gedurende de uitvoering van de eerste casestudie.

Ten tweede de uitvoering van de eerste casestudie. Hiervoor zijn in overleg met de
projectbegeleider van Defensie de deelnemers (stakeholders) geselecteerd. Met ieder
van de deelneffers is apart een interview gehouden. Doel van bet interview was onder
andere, orn een eerste indruk te krijgen van factoren die van invloed zijn op de mate
waarin Defensie volgens paarse processen werkt dan wel gaat werken. Na de interviews
zijn vijf groepssessies van een dagdeel gehouden. Tijdens die groepssessies is een
MARVEL model gebouwd en zijn variabelen en relaties in bet model nader uitgewerkt.
Daarna is bet model door TNO geanalyseerd op de (best) te gebruiken factoren waar
Defensie op kan en wil sturen (=stuurvariabelen) en bet effect hiervan op de onderkende
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doelen (=doelvariabelen). In de laatste groepssessie heeft TNO de resultaten van de
uitgevoerde analyses teruggekoppeld.

Ten derde de uitvoering van de tweede casestudie. Ook hiervoor is in overleg met de
projectbegeleider van Defensie een (kleiner) aantal stakeholders geselecteerd. Met hen
zijn drie groepsessies gehouden waarin het probleem is ge7fnventariseerd en een
MARVEL model is gebouwd. Hierna heeft TNO met het model analyses uitgevoerd die
in een vierde sessie zijn besproken.

Resultaten
Een eerste resultaat is de op System Dynamics gebaseerde methode MARVEL die
bedoeld en geschikt is voor beleidsanalyses in die gevallen dat weinig 'harde'
informatie over het probleemngebied beschikbaar is. Deze methode is beschikbaar voor
analyse van verdere beleidsevaluaties.

Een tweede resultaat is bet MARVEL model dat is gebouwd binnen de eerste
casestudie. Met dit model zijn verschillende analyses uitgevoerd. Daarbij is
bijvoorbeeld gekeken naar het effect van diverse stuurvariabelen op 66n specifieke
doelvariabele of op alle doelvariabelen samen. Inhoudefijke resultaten over deze eerste
casestudie zijn:
a Voor de korte termij n is volgens de deelnemners het Draagvlak informeel voor gebruik

Paarse processen de doelvariabele met de hoogste prioriteit. Uit de analyses blijkt
dat op korte termijn dit draagvlak het meest wordt bHe*fnvloed door vergroting van
het niveau van domeinkennis en een duidelijker belegging en mandaat van de
besluitvorming.

b Op lange termij n is volgens de deelnemers de Kosten-effectiviteit de doelvariabele
met de hoogste prioriteit. Op lange termijn wordt de grootste winst in kosten-
effectiviteit bereikt door een duidelijker belegging en mandaat van de
besluitvorming, en door een betere kwaliteit van leiderschap en management.

c Indien de totaalscore voor iedere door de deelnerners geYdentificeerde
stuurvariabele apart op het gehele systeem wordt beschouwd, dan scoren een
duidelijker belegging en mandaat besluitvorming en een vergroting van het niveau
van domeinkennis beide heel hoog (zowel op korte termijn, middellange termijn als
lange termijn). Vergroting van de beschikbaarheid van budget heeft op de lange
termijn ook een grote impact, maar op korte en middellange termijn slechts, weinig
tot geen effect.

Een derde resultaat is bet MARVEL model dat is gebouwd binnen de tweede
casestudie. Belangrijke inhoudelijke bevindingen van de analyse met dit model zijn:
a Significante en bestendige verbetering van met wapenbeheer is alleen te krijgen

met verbeteringen op hoger niveau in de organisatie (dus niet alleen op 'de
werkvloer'). Dit betreft de duidelijke belegging van verantwoordelijkheden, de
kwaliteit van de visie op wapenbeheer, en bet aantal verantwoordehijke partijen in
wapenbeheer.

b Maatregelen op bet uitvoerende niveau hebben weliswaar op kortere termijn al
effect, maar op langere termijn keren ze juist zich tegen de kwaliteit van het
materieelbeheer. Dit komnt doordat bij dergelijke mnaatregelen de scherpte van bet
management na verloop van tijd verzwakt, en niet de echte oorzaken van de
problemen worden opgelost. Het wapenbeheer is dus vooral een
managementprobleem, en slechts afgeleid een inhoudelijk probleem.

c Wanneer we in de analyses het gemak waarmnee maatregelen zijn te implementeren
even negeren, dan blijken twee andere ingrepen ook erg krachtig: verbeteren van de
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kwaliteit van leiderschap en management, en de snelheid van functiewisseling van
Defensiemnedewerkers.

Evaluatie
De ervaringen van de deelnemers aan de casestudies zijn onder mecer:
" Bij de eerste casestudie zijn de zienswijzen van de deelnerners over de problematiek

over verpaarsing van de processen niet veranderd, rnaar wel meer onderbouwd en
gestructureerd.

" Bij de tweede casestudie is een helder beeld ontstaan over de grote rol van
management in de problemen bij wapenbeheer. Daarmee is inzichtelijk geworden
dat de huidige, op werkniveau gerichte maatregelen, niet het echte probleem
oplossen. en dus slechts een tijdehijke verbetering zullen laten zien.

* Ret toegenomen inzicht is wel degeijk van invloed op het handelen en
conmmuniceren met anderen.

* MARVEL is een methodiek waarmee op gestructureerde wijze vanuit verschillende
invalshoeken een onderwerp kan worden beficht. Hoofd- en bijzaken worden van
elkaar gescheiden en de echte problemen kornen aan de oppervlakte.

" Het wordt als positief ervaren dat door de MARVEL sessies eindelijk de tijd wordt
genomen am met elkaar van gedachten te wisselen over een onderwerp.
Vaak ontbreekt die tijd, of wordt die tijd gewoon niet genomen.

" MARVEL is een goed middel am draagvlak te credren. De verschillende
stakeholders van de behandelde problernatiek dienen daarom bij de sessies
aanwezig te zijn.

Op basis van de ervaringen met de casestudies bevelen wij MARVEL aan als tool voor
ex-ante beleidsevaluatie. Marvel lijkt oak goed toepasbaar bij het ontwikkelen van
beleid am een bepaalde problernatiek aan te pakken.

Toekomst
MARVEL is 66n van de gereedschappen die in de gereedschapskist van Defensie zit.
Ret is goed de MARVEL methodiek breder bekend te stellen binnen Defensie.
Daarbij dient wel duidelijk te warden aangegeven waarvoor de MARVEL methodiek
wel bruikbaar is en waarvoor niet. De rol van (onafhankelijke) facilitator. gebruiker van
de speciabistische tool en verslaglegger kan door TNO warden vervuld. maar bet is
zeker oak mnogelijk de door TNO opgedane kennis en ervaring over te dragen aan een
faciliterende partij bij Defensie zelf.



8/62 TNO-rapport I TNO-DV 2007 A055



TNO-rapport I TNO-DV 2007 A055 9/62

Afkortingen

BPO Business Process Ownership

CDC/DCIVB Commando Diensten Centra / Diensten Centrum Informatie
Voorziening Beheer

CLD Causal Loop Diagram

CoBP Code of Best Practice

DEM Defensie Exploitatie Management

HDFC Hoofddirecteur Financien en Control

HDIO Hoofddirectie Informatievoorziening en Organisatie

SPEER Strategic Process Enabled ERP Re-engineering

DMO Defensie Materieel Organisatie

Ehdn Eenheden

ERP Enterprise Resource Planning

ERP/MF ERP Matlog Finat

FrE FullTime-Equivalent

GMB Group Model Building

GFR Group Facility Room

ICT Informatie en Communicatie Technologie

KT Korte Termijn

LT Lange termijn

MARVEL Method to Analyse Relations between Variables using Enriched
Loops

OPCO's Operationele Commando's

Ops Operationele

SAP Systeme, Anwendungen und Produkte

SD System Dynamics

TNO Nederlandse Organisatie voor toegepast-natuurwetenschappelijk
onderzoek
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1 Inleiding

1.1 Achtergrond

De Directie Beleid van de Defensie Materieel Organisatie (DM0) van het Nederlandse
Ministerie van Defensie heeft onder meer als taak om materieellogistiek beleid te
maken. Dit beleid grijpt veelal in op processen waarbij verschillende partijen betrokken
zJjn. wat het beleid vaak complex maakt. Door deze complexiteit bestaat bij de DM0 de
wens om vooraf een zo goed mogelike indruk te krijgen van de te verwachten
uitvoerbaarheid en effectiviteit van het voorgenon-en beleid. Dit vooraf toetsen van
voorgenomen beleid wordt ex-ante beleidsevaluatie genoemd.

TNO Defensie en Veiligheid ondersteunt de DM0 bij bet zoeken naar geschikte
methoden voor ex-ante beleidsevaluatie, Dit gebeurt binnen bet programma Defensie
Exploitatie Management (DEM). E6n van de mnogelijk bruikbare rnethoden is System
Dynamics (SD). De kern van deze methode is bet in kaart brengen van oorzaak-gevolg,
relaties binnen een te onderzoeken probleerngebied, en op, basis hiervan inschatten hoe
bet probleemngebied zich in de tijd zal gaan ontwikkelen. In de context van ex-ante
beleidsevaluatie betreft dit de ontwikkeling van het probleerngebied bij toepassing van
bet voorgenomnen beleid.

1.2 Projectopdracht

De projectopdracbt luidt als volgt:

'Onderzoek de geschiktheid van SD voor ex-ante beleidsevaluatie bij de DM0 door bet
uitvoeren van een tweetal casestudies.'

1.3 Opbouw van het rapport

In hoofdstuk 2 van bet rapport wordt allereerst een introductie gegeven van de
modelleertechnieken die in bet kader van bet project zJjn toegepast. In boofdstuk 3
wordt vervolgens ingegaan op de in dit project gevolgde werkwijze. De hoofdstukken 4
en 5 gaan in op de eerste casestudie die binnen bet project is uitgevoerd: Verpaarsing
processen. Hoofdstuk 6 beschrijft de tweede casestudie: Wapenbeheer.
Het rapport sluit af (hoofdstuk 7) met een evaluatie van de mnogelijkheden van de
methodieken.
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2 Introductie relevante modelleertechnieken

2.1 Inleiding

Dit rapportverslag behandelt de geschiktheid van System Dynamics (SD) als tool voor
ex-ante beleidsevaluatie van DM0 aan de hand van een casestudie. Voor een goed
begrip is een korte introductie in deze methode nodig.

In feite spelen meerdere, aan elkaar verwante, modelleertechnieken een rol. Deze staan
in onderstaand overzicht, met hun onderlinge samenhang. Bij de in dit verslag
behandelde casestudies is Group Model Building gebruikt in combinatie met de op SD
gebaseerde methode MARVEL.

KwltaiCausal Loop Diagram LJ Group Model Building
gbuk(OLD) (GMB)

Method to Analyse
System Dynamics Semi-kwalitatief Relations between Variables Group Model Building

(S)gbukusing Enriched Loops (GMB)
(MARVEL) ____________

L*Kwantitatief -

gebruik

Figuur 2.1 O)nderlinge samenhang relevante modelleertechnieken.

Startpunt van dit overzicht is SID als verzarnelterm. De hoofddoelstelling van SD is bet
gedrag van complexe systemen in de tijd leren te, begrijpen.

Er zijn op hoofdlijnen drie vormen van SID: de, kwalitatieve, de kwantitatieve vorm, en
de daartussenin liggende serri-kwalitatieve vorm. In dit verslag kijken we alleen naar de
kwalitatieve en de, serni-kwalitatieve vorm. Dat wil zeggen dat we de causale relaties
nauwelijks hebben gekwantificeerd (dus nauwelijks getallen en zeker geen formules
gebruikt). De reden hiervoor is dat bij ex-ante beleidsevaluatie vaak te weinicg
detailinformatie beschikbaar is om, betrouwbare formules over de samenhang van
verschillende, factoren in het probleemn te kunnen opstellen en gebruiken.

Onderstaande paragrafen beschrijven de verschillende modelleertechnieken Causal
Loop Diagram (paragraaf 2.2) en MARVEL (paragraaf 2.3), alsmede de toepassing
hiervan in groepsverband via Group Model Building (paragraaf 2.4).

2.2 Causal Loop Diagram

Het zogenoemde Causal Loop Diagram (CLD) is een manier om op kwalitatieve manier
ketens van oorzaken en gevolgen weer te geven. Een voorbeeld van een CLD is te zien
in onderstaande figuur 3.2. Het geeft weer dat bet aantal aanwezige insecten in een
agrarisch gebied invloed heeft op de schade aan de gewassen. Die schade heeft weer



16/62 TNO-rapport ITNO-DV 2007 A055

invloed op het gebruik van pesticiden. En bet gebruik van pesticiden heeft weer invloed
op het aantal insecten, maar ook op de fractie resistente insecten.

Deze relaties zijn in een CLD weergegeven met pijlen, en bij iedere pijl staat een teken.
Zo geeft een '+' aan dat een toenarne van de factor aan het begin van de pijl leidt tot een
toenarne van de factor aan bet einde van de pijl. Maar bet betekent ook dat een afname
van de factor aan bet begin van de pijI leidt tot een afname van de factor aan bet einde
van de pijl. Beide variabelen veranderen dus in dezelfide richting. Als er ecbter een '-'

bij de pijI staat, dan geeft dat aan dat een toenarne van de factor aan bet begin van de
pijl leidt tot een afname van de factor aan het einde van de pijl. Beide variabelen
veranderen dus in tegenovergestelde richting.

+ Fractie resistente
insecten

# insecten +

S-had aanGebruik van

gewassen psiie

Figuur 2.2 Voorbeeld van een Causal Loop Diagram (CLD).

Een belangrijke rol in bet CLD spelen de terugkoppellussen (ook wel loops genoemd),
dit zijn die gevallen waar de pijlen tot een cirkelredenering leiden. Bijvoorbeeld in
figuur 3.2 waar een eerste lus bestaat tussen de variabelen insecten. schade, pesticiden
en weer insecten. En een tweede lus tussen de variabelen insecten, schade, pesticiden,
resistentie en weer insecten. Dergelijke terugkoppellussen spelen een rol bij bet
analyseren van een CLD, orndat zij doorgaans in hoge mate bet gedrag van bet totale
systeem bepalen. In de figuur zijn deze twee lussen aangegeven met een grote -
respectievelijk '+', waarbij een '-' duidt op een terugkoppellus die een evenwicbt
opzoekt, en een '+' op een lus die juist van een evenwicht af leidt.

Voordeel van een CLD is, dat bet op eenvoudige wijze de mechanismen in een te
onderzoeken probleern inzichtelijk maakt. Nadeel is, dat een verdere analyse lastig uit
te voeren is, bijvoorbeeld een analyse om te bepalen wat de beste beleidsmaatregelen
zijn. Een CLD kan vrij groot worden (> 20 variabelen) en dan is bet voor een persoon
erg lastig om bet totaal aan relaties (en dus de werking van bet model) te overzien.

2.3 MARVEL

MARVEL bouwt voort op bet CLD, en voegt extra informatie toe die bet mogelijk
maakt om wdl een trendmatige analyse naar bijvoorbeeld de beste beleidsmaatregelen
uit te voeren. Het streven is hierbij nadrukkehijk niet orn een exacte voorspelling te
maken van de wijze waarop bet gemnodelleerde probleern zicb in de tijd zal gaan
ontwikkelen, maar wel slechts omn een trendmatig inzicbt te krij gen.
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Hiertoe voegt het ECLD onder meer de volgende informatie toe ten opzichte van bet
C LD:
" De snelheid van de pijlen - werkt een wijziging in de variabele aan het begin van de

pijl snel of juist maar langzaam door op de variabele aan bet einde van de pijl?
" De sterkte van de pijlen - heeft een wijziging in de variabele aan het begin van de

pijl veel of juist weinig gevolgen voor de variabele aan bet einde van de piji?
* Met welke factoren valt eventueel actief te sturen om een gewenst effect te krijgen?

Dus wat zijn de factoren waarmee bet mogeijk is om beleid vorm te geven?
Hoe gemakkehijk en binnen welke grenzen valt op, die factoren te sturen?
(= identificatie van stuurvariabelen en de aantrekkelijkheid van deze variabelen).

" Welke factoren zijn relevant om te bepalen of voorgenomen beleid succes heeft
gehad? Hoe relevant zijn die factoren onderfing? (= identificatie van doelvariabelen
en de prioriteit ervan).

MARVEL is een nieuwe ontwikkeling van TNO Defensie en Veiligheid die voortbouwt
op eerdere ideeen van onder meer de Radboud Universiteit Nijmegen om een CLD
beter te kunnen analyseren. MARVEL is tijdens de uitvoering van de eerste casestudie
ontw ikke Id.

2.4 Group Model Building (GMB)

Ret is mogelik orn met de diverse vormen van SD min of meer 'achter bet bureau' een
model op te stellen,. maar bet is ook mogelijk omn dit opstellen van een model interactief
met een groep betrokkenen te doen - doorgaans; met een groep domeindeskundigen uit
verschillende disciplines, ook wel aangevuld met beslissers. Meestal gebeurt dit in
meerdere sessies waarin de groep samenkomt om bet model onder leiding van een
onpartijdige facilitator op te stellen, uit te breiden en te analyseren. Ret gezamenlijk met
een groep opstellen van een kwalitatief of semi-kwalitatief SID model wordt ook wel
Group Model Building (GMB) genoemd.

In tegenstelling tot CLD en MARVEL is GMB dus niet zozeer een modelleertechniek.
maar meer de kennis en vaardigheid om modelleertechnieken als CLD en ECLD in
groepsverband uit te voeren. Doelstellingen van GMB zijn:
* een klimaat scheppen waarin de deelnerners als een team over bet probleem willen

nadenken om bet beter te leren begrijpen;
* consensus over de probleemstructuur stimuleren;
* de acceptatie van de gekozen oplossingen verbeteren.

Dit geeft aan dat GMB richt zicb duidelijk richt op groepsaspecten, en m-inder op de
'technische' aspecten van CLD en MARVEL.
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3 Werkwijze

3.1 Inleiding

Orn te bepalen in hoeverre SD geschikt is voor ex-ante beleidsevaluatie bij DM0. is
met SD een tweetal casestudies uitgevoerd voor daadwerkelijk bij de DM0 levende
problemen. De doelstelling van deze casestudies is tweeledig.

Primaire doelstelling van de casestudies is te bepalen of SD een voor DM0 geschikte
methode is om ex-ante beleidsevaluaties uit te voeren, en dan specifiek voor de
complexere problemen waarbij diverse partijen -ieder met zijn eigen invalshoek- bij
betrokken zijn.

Het realistisch uitvoeren van dergeijke casestudies vereist de nodige inbreng (in de
orde van enkele werkdagen) van meerdere dorneindeskundigen van Detensie.
Ten eerste is dit essentieel om een realistisch beeld van de beschikbare informatie over
en de structuur van een probleem te krijgen, en ten tweede om na te gaan of de met SD
beoogde integratie van informatie afkcomstig van diverse bij bet probleem betrokken
partijen wel goed werkt.

Om deze inspanning te rechtvaardigen hebben de uit te voeren casestudies ook een
secundaire doelstelling, namelijk het daadwerkelijk genereren van inhoudelijke en in de
praktijk bruikbare resultaten.

3.2 Keuze geschikte cases

Zoals iedere methode, is ook SD niet voor ieder probleem geschikt.
Er bestaan verschillende criteria om te bepalen in welke mate SD een goede keuze is
voor een specifiek probleem. In het geval van ex-ante beleidsevaluatie bij DM0 is het
ook relevant om cases te kiezen met een realistische complexiteit wegens de gewenste
betrokkenheid van meerdere partijen bij het probleem: aangezien het hier een tweetal
betrof (en geen echte cases) en hierbij vaak een gebrek van urgentiegevoel bestaat.

De belangrijkste criteria voor geschikte cases zijn, dat
I sprake is van een concreet probleem waarin oorzaak-gevolg relaties een belangrijke

rol spelen;
2 sprake is van tijdsdynamiek;
3 meerdere partijen met verschillende, invalshoeken en visies bij bet probleem

betrokken zijn.

Een volledig overzicht van de te hanteren criteria staat in bijlage A.

Op basis van deze criteria is in overleg met de progranunabegeleider gekozen voor de
volgende twee cases:
I Een casestudie rondom de zogenoemde verpaarsing van processen.

Verpaarsing is bet komen tot 66n en dezelfde procesgang voor de verschillende
operationele conmmndo's. Deze casestudie kijkt naar de mate waarin het lukt om de
processen bij Defensie te verpaarsen, en naar mogelijke beleidsmaatregelen om
deze verpaarsing te versnellen.
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De centrale vraagstelhing van deze casestudie is het vinden van die factoren die van
invloed zijn op de mate waarin Defensie volgens paarse processen werkt dan wel
gaat werken, onder de voorwaarde dat bij Defensie SAP wordt gefntroduceerd.
De introductie van SAP is onderdeel van deze vraagstelling, omdat bet een
kaderscheppende randvoorwaarde is voor de verpaarsing van bet materieel
logistieke beleid.

2 Een casestudie rondom het wapenbeheer.
Deze casestudie kijkt naar de oorzaken waardoor bet wapenbeheer bij Defensie
minder goed functioneert dan gewenst, en de mogelike oplossingsrichtingen om dat
fuinctioneren te verbeteren.

3.3 Stappen

De bouw van een kwalitatief System Dynamics model (een CLD) voor een
opdrachtgever plaats in een aantal stappen:

1 Selectie van bet onderwerp, formuleren van de afbakening (aangeven verwachte
ontwikkelingen en / of knelpunten in bet beleid), selectie van de deelnemers.

2 Inventariseren van de belangrijkste factoren / variabelen (oorzaken, invloeden en
gevolgen).

3 Modelbouw: leggen van (directe en indirecte) verbanden tussen factoren in een
causaal model.

4 Eerste analyse van de belangrijkste mechanismen in bet model (terugkoppellussen).

Voor een serni-kwalitatief model System Dynamics model volgens de MARVEL
aanpak vinden daamna nog de volgende stappen plaats:
5 Vaststellen van de factoren waarop men kan en wil sturen (de stuurvariabelen). en

vaststellen van de factoren die belangrijke doelen vormen om bet beleid op te
richten (de doelvariabelen).

6 Beschrijven van de karakteristieken van de stuur- en doelvariabelen (dat wil zeggen
bet gemak waarmee men de stuurvariabelen kan beYnvloeden, en de prioriteit en de
gewenste richting waarin de doelvariabelen zich moeten ontwikkelen).

7 Vastleggen van de initi6le waarden van alle variabelen.
8 Aangeven van sterktes en snelheden van de relaties (pijlen).
9 Uitvoeren van analyses en eventuele gevoeligheidsanalyses. Dat wil zeggen

vaststellen van de effecten (winsten of scores) van wijzigingen in 66n of meerdere
stuurvariabelen op 66n specifieke doelvariabele of op bet gehele systeem.

10 Terugkoppeling resultaten analyses aan de deelnemers en opdrachtgever.

De eerste stap vindt plaats in overleg met de opdrachtgever. De overige stappen worden
in een aantal groepssessies uitgevoerd. Tijdens de groepssessies treedt de neutrale
opdrachtnerner op als. facilitator. Deze voert bet, door de groep gebouwde model in in
de software voor visuele weergavel en zorgt voor de verslaglegging. De opdrachtnemer
voert de analyses uit (dat wil zeggen vaststellen van de resultaten) met behulp van de
zelf ontwikkelde tool, en verzorgt tot slot de terugkoppeling naar de deelnemners en
opdrachtgever.

De software die Wiervoor is gebruikt tijdens dit de eerste case is Vensim Simulation Software. Tijdens de

tweede case is hiervoor TIM (Tool Implementing MARVEL) gebruikt.



TNO-rapport I TNO-DV 2007 A055 21/62

3.4 Werkwijze casestudies

Voor beide casestudies zijn in overleg mnet de projectbegeleider van DM0 Beleid de
deelnemers geselecteerd. De selectie is gernaakt op volgende criteria:
" zoveel mogelijk verschillende partijen die een relatie hebben met het probleern dat

in de case centraal staat vertegenwoordigd zijn,
* dat de deelnerners voldoende concrete domneinkennis hebben maar ook voldoende

afstand kunnen nernen;
* dat de deelnerners voldoende betrokkenheid hebben en mede daardoor voldoende

mogelijkheden kunnen credren om de, verschillende sessies bij te wonen.

De deelnemners zijn opgenomen in bijlage B , inclusief de betrokkenen vanuit TNO.

De verdere aanpak verschilt licht tussen de eerste en de tweede casestudie. Zij worden
daarom in de afzonderlijke hoofdstukken besproken.

Gedurende het uitvoeren van de eerste cas;e bleek dat twee partijen niet vertegenwoordigd waren terwijl
dat achteraf gezien wel wenselijk was: de toekomstige gebruikers van ERP en een personeelsfunctionaris
met inzicht in psychologische effecten rondom weerstanden bij werknemners.
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4 Casestudie 1: Verpaarsing processen

Dit hoofdstuk behandelt het model dat is gemaakt voor de eerste casestudie, over de
verpaarsing van processen. De analyses die met dit model zijn uitgevoerd, wordt
beschreven in hoofdstuk 5.

4.1 Achtergrond case

Al sinds jaren lopen binnen Defensie diverse initiatieven om efficiencyverbeteringen te
bereiken. Edn van de initiatieven is bet uniformeren van de processen en procedures
over alle Defensie afdelingen en Operationele Commando's been. Dit uniformeren van
processen is echter een zeer complexe en omvangrijke aangelegenheid met onder meer
invloeden op de dagelijkse werkwijze, de bedrijfscultuur en de te gebruiken informatie-
systemen. Bovendien stuit bet uniformeren op veel weerstand, onder meer doordat de
eigen identiteit van diverse organisatiedelen ten dele verloren gaat bij de introductie van
een uniforme werkwijze.

Om flu toch een uniformering te forceren. is enige tijd geleden de introductie van een
defensiebreed ERP systeem gestart. Hiervoor is het pakket SAP gekozen. Een voordeel
hiervan kan zijn dat Defensie zich in redelijke mate conformieert aan de zogenoemde
'Best Practices' van SAP. dat wil zeggen 'standaard' procesinrichtingen die zijn
gebaseerd op de werkwijze van andere bedrijven die ook SAP gebruiken.
Dit zou versnellend moeten werken.

Echter ook bij de introductie van SAP is de complexiteit van een defensiebrede
doorvoering en uniformering groot, en lopen niet alle activiteiten volgens schema en
wens. Hieraan liggen vele oorzaken ten grondslag, maar veel gehoorde oorzaken zijn de
kwaliteit van het procesmodel en de trage besluitvorming over de uiteindelijke
implementatiekeuzes.

Als mogelijke oplossing hiervoor bestaan plannen om bet zogenoemde 'Business
Process Ownership' (BPO) te gaan invoeren. Dit moet door onder n-eer een duidelijke
belegging van beshissingsbevoegdbeid zorgen voor een betere voortgang van de
besluitvorming over en kwaliteit van het procesmodel, en daarmee voor een
voorspoediger implementatie van SAP.

De gekozen case richt zich op het in kaart brengen van de factoren van invloed rondom
bet uiteindefijk volgens Paarse processen werken van Defensie, in SAP. Op basis van
deze kennis zoeken we binnen de gekozen case ten eerste naar mogehjkheden om die
Iverpaarsing' te versnellen, en bovendien naar de mate waarin BPO in deze versnelling
kan voorzien.

4.2 Werkwijze

Voor deze casestudie is allereerst met ieder van de deelnerners; apart door steeds twee
TNO medewerkers een interview gehouden. Doel van elk interview was bet concept
van SD duidehijk te maken, de doelstelling van de casestudie uit te leggen en de mening
te polsen van de betreffende deelnerner over de factoren die van invloed zijn op de mate
waarin Defensie volgens paarse processen werkt dan wel gaat werken, onder de
voorwaarde dat bij Defensie SAP wordt geYntroduceerd. De factoren van invloed
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werden beperkt tot de factoren intern Defensie, zodat de systeerngrens van het model
rond Defensie ligt. Daarnaast hadden de interviews als doel de betrokken medewerkers
van TNO voldoende domeinkennis te verschaffen om het verdere proces goed te
kunnen begeleiden.

Op basis van deze interviews heeft TNO een eerste kwalitatief SID model (CLD)
gemaakt. Zie bijlage C voor dit initidle model.

Daarna zijn vijf groepssessies van een dagdeel gehouden. ledere sessie had zijn eigen
karakter zoals; hieronder aangegeven. Essentieel was dat alle deelnemers bij iedere
sessie aanwezig waren, aangezien anders te snel een kennisachterstand bij afwezige
deelnerners zou ontstaan die de voortgang van volgende sessies sterk negatief zou
be7fnvloeden. De gehouden sessies en hun karakter waren als volgt.

label 4. 1 Overzicht sessies voor cerste casestudie.

Sessie Datum Karakter
117 oktober 2006 Besprelken van hot initi6le model, en uitbreiden met nieuwe factoren van

invloed op basis van do lijst met a] eerder in do interviews genoomde factoren
on tijdens do sessle door do defensiemedewerkers nieuw ingebrachte
factoren.

2 31 oktober 2006 Verder uitbreiden van bet model met factoren, daamna een eerste analyse van
de belangrijkste mechanismen in bet model. Bovendien vaststellen van de
factoren waarop Defensie kan en wil sturen plus de factoren die voor
Defensie belangrijke doelen vormen am bet beleid op te richten.

3 14 november 2008 Beschrijven van do karakteristieken van do stuurvariabelen en vastleggen
initible waarden van do variabelen die in het model zijn opgenomen.

4 21 november 2006 Defini6ren van do relaties in het model. Dat wil zeggen aangeven van do
sterktes en snelhedon van alle relaties. Vaststellen welke variabelen voor
BPO als stuur- en doelvariabele dienen. Uitvoeren van eon eerste (grove)
analyse.

5 5 dlecember 2008 Terugkoppelen van door TNO in do tussenbjd uitgevoorde analyses over do
(best) to gebrulken stuurfactoren waarop Defensie kan en vAl sturen.
Bovenclien beoordelen in hoeverre BPO aan do doelstellingen togemoet kan
komen. Evatuatie van do mothode en van hot prooes.

4.3 Eindmodel over de verpaarsing van processen

Het model dat in de vijf groepssessies over de verpaarsing van processen is opgesteld
en geanalyseerd is te zien in figuur 4.2 op pagina 25. De ontstaansgeschiedenis
gedurende de verschillende sessies van deze eerste casestudie staat in bijlage C.

De figuur toont de verschillende variabelen die een rol spelen rondom het verpaarsen
van de processen. De variabele die centraal staat in de onderzochte problematiek
rondom de verpaarsing van processen staat ornkaderd - deze variabele beet Mate waarin
volgens Paarse processen gewerkt wordt.
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Voorbeeld
Een voorbeeld uit het uiteindelijke model maakt de systematiek duidelijk.
Figuur 4.1 toont een klein deel van het model. Hierin staat dat een vergroting van het
draagvlak voor gebruik van paarse processen leidt tot ook een vergroting (+') van de
mate waarin volgens paarse processen wordt gewerkt; dit leidt weer tot een verlaging van
de weerstanden ('-'); dat geeft weer een vergroting van het draagvlak ('.Dit is dus een
kleine terugkoppellus met een opzwepend effect: vergroting van het draagvlak leidt
(tenminste volgens dit mechanisme) na enige tijd tot een verdere, vergroting van het
draagvlak.

Het zal duidelijk zijn dat aan een dergelijke vergroting van het draagvlak grenzen zitten
- op een bepaald moment is het draagvlak al erg groot en kan niet of nauwelijks verder
toenemen. De gebruikte methode MARVEL houdt hier rekening mee door aan iedere
variabele grenzen te stellen. Die grenzen zijn in deze casestudie voor de eenvoud voor
alle variabelen op 0% (minimaal) en 100% (maximaal) gesteld. De deelnemers hebben
bovendien voor alle variabelen aangegeven waar de variabele zich momenteel op dat
bereik van 0-100% bevindt.

Draagvlak informeel (wil)
voor gebruik Paarse

processen in de organisatle Weerstanden

I-'iguur 4.1 Voorbeeld uit het model.

Stuurvariabelen
De variabelen waar Defensie in meer of mindere mate invloed op uit kan oefenen, zijn
groen weergegeven. Deze staan alle aan de finkerzijde van de figuur. De groene
variabelen worden ook wel de stuurvariabelen genoemd, omdat er op valt te sturen.
Dit betreft de variabelen:
- Beschikbaarheid (benodigd) budget.
- Beschikbaarheid beleidseisen.
- Duidelijke belegging en mandaat besluitvorming.
- Kwaliteit leiderschap en management.
- Niveau (domein)kennis beslissersIbeffnvloeders.
- Reductie negatieve aspecten Defensiecultuur.

Doelvariabelen
De variabelen waarin het ex-ante te evalueren beleid een verbetering tracht te bereiken.
zijn rood weergegeven. Deze staan aan de rechterzijde van de figuur en worden
doelvariabelen genoemd, aangezien ze in grotere of kleinere mate deel uitmaken van de
doelstelling voor het beleid. Dit betreft de variabelen:
- Draagvlak informeel (wil) voor gebruik Paarse processen in de organisatie.
- Effectiviteit joint logistieke ondersteuning operationele eenheden tijdens inzet.
- Kosten- effectiviteit.
- Mate waarin volgens Paarse processen gewerkt wordt.
- Werkbaarheid software (kernel).
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Oorzakelijke verbanden
Tussen de variabelen zijn met pijlen hun onderlinge relaties weergeven. Dit zijn
oorzakelijke relaties conform de modelleertechniek van het Causal Loop Diagram
(CLD) als ornschreven in hoofdstuk 2. Bij de relaties is bovendien met een teken
aangegeven of een toenarne van de variabele aan het begin van de pijl leidt tot ook een
toename ('+') of juist tot een afname ('-') van de variabele aan het einde van de pijl".
Let wel dat een '+' niets zegt of een bepaalde ontwikkeling gewenst of juist niet
gewenst is!

Totaaloverzicht variabelen en relaties
Een volledige ijst van alle modelvariabelen is te vinden in bijlage D. en details over
alle relaties in het model staat in bijlage E.

3In feite geeft een '+' aan dat de twee variabelen in dezelfde richting veranderen. Dus een afharne van de
ene variabele leidt ook tot een afnarne van de andere variabelen. Een ' geeft in feite aan dat beide

variabelen juist in tegenovergestelde richting veranderen; dus een afnarne van de ene leidt juist tot een
toenarne van de andere.
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We zien in figuur 4.3 dat een vergroting van Duidelijke belegging en mandaat
besluitvorming een vijftal gevolgen heeft. Ten eerste neernt de, snelheid van de
besluitvormning toe; ten tweede neenat de mate waarin beleid daadwerkelijk wordt
afgedwongen toe; ten derde neemt het aantal partien in het besluitvormingstraject af-,
ten vierde, neernt de bruikbaarheid van de proces/gegevens beschrijving voor
implementatie van de SAP kernel toe; en tenslotte neernt ook de beschikbaarheid van
beleidseisen toe. Dit alles heeft diverse verdere gevolgen.

Sorns zijn er ook invloeden tussen de zojuist genoemde variabelen onderfing.
Bijvoorbeeld de, afnarne van het aantal partijen in het besluitvormingstraject leidt tot
een verdere verhoging van de snelheid van de besluitvorming. rnaar ook tot een
verlaging van bet abstractieniveau van de proces/gegevens beschrijving en zodani.0
weer tot een vergroting van de bruikbaarheid van de gegevensbeschrijving.

Ook zijn er invloeden die leiden tot een wijziging in de mate waarin volgens paarse
processen gewerkt wordt. Bijvoorbeeld door de verlaging van het aantal partijen in het
bestuitvormingstraject ontstaat een vergroting van de kwaliteit van de besluiten, wat
leidt tot een verbetering van de kwaliteit van de paarse procesinrichting, resulterend in
meer draagvlak en daardoor een grotere mate waarin volgens paarse processen wordt
gewerkt.

Een tweede voorbeeld van een deelstructuur is te vinden in figuur 4.4. Dit toont dat een
vergroting van de mate waarin volgens paarse processen gewerkt wordt, leidt tot een
vermindering van de herkenbaarheid/I 'nestgeur' van het eigen organisatiedeel in de
totale organisafie, hetgeen tot een toename in het gevoel van onzekerheid leidt,
resulterend in rneer weerstanden. rninder draagvlak voor het gebruik van paarse
processen en zodoende (althans vanuit dit mechanisme) een afnarne van de mate waarin
met paarse processen wordt gewerkt. Merk op dat deze figuur nog niets. zegt over de
sterkte en snetheid van de effecten - daarvoor is de aanvullende informatie uit bijiage E
nodig.

Gevoel van
onzekerheid binnen
-de organisatie

Herkenbaarheid /
eigen 'nestgeurl in

organisatie

Draagvlak Infomieel (wil)
voor gebruik Paurse - +

processen In de organisatie "4 Weerstanden

Figuur 4.4 Deelstructuur rondom 'nestgeur'.
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Een laatste voorbeeld van een deelstructuur staat in figuur 4.5. Het toont hoe de
kosteneffectiviteit kan toenernen door een toename in de effectiviteit van de joint
logistieke ondersteuning van operationele eenheden tijdens inzet en/of door een
verlaging van de kosten. De kosten zijn in dit model vereenvoudigd tot de kosten die
kunnen afnemen door een 'betere' logistieke inrichting of door een verkleining van het
aantal FTlE'en. Het aantal FTlE'en neernt af als meer volgens paarse processen wordt
gewerkt. Ook bet containerbegrip 'to gistieke inrichting' neemt toe als meer volgens die
paarse processen wordt gewerkt. Duidelijk is ook, dat de behoefte aan verpaarsing
afneernt als de effectiviteit van de joint logistieke ondersteuning toeneernt.

Behoefte aan
verpaarsing
processen-

+ Kosten-
effectiviteit

Effectiviteit joint
logistieke ondersteuning Kosten
ops ehdn tidens inzet +

Logistieke: _ -

Aantal FTE'en

Figuur 4.5 Deelstructuur rondom kosteneffectiviteit.
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5 Analyse Casestudie 1: Verpaarsing processen

5.1 Inleiding

Met het model van de eerste casestudie zoals beschreven in hoofdstuk 4. aangevuld met
details conform bijlage D en bijlage E, zijn verschillende analyses uitgevoerd.
De analyses kijken naar deze vragen:
" Wat is het effect van iedere afzonderlijke stuurvariabele op, de doelvariabelen met

de hoogste prioriteit?
" Wat is het effect van iedere afzonderlijke stuurvariabele op, alle doelvariabelen

samen
" Wat val te verwachten van het voorgestelde Business Process Ownership (BPO) en

welke combinaties van stuurvariabelen leveren daarbij de beste resultaten?
* Wat is de toegevoegde waarde om de vele details over relaties tussen variabelen

volgens bijlage E boven water te halen?

Overigens dienen alle resultaten van het model met voorzichtigheid te worden gebruikt.
De beschikbare gegevens noch het modeltype laten toe om een absolute waarde aan de
resultaten te geven. Zij kunnen slechts gebruikt worden voor een trendmatige analyse,
dus bijvoorbeeld. omn aan te geven of de ene maatregel naar verwachting (veel) beter zal
werken dan de andere.

5.2 Waardeverandering, gains, winsten en scores

Bij de analyse spelen verschillende begrippen een rol. Voor een goede interpretatie van
de analyses is het nodig om deze nader uit te leggen.

Waardeveranderingen
De analyse kijkt naar waardeveranderingen van variabelen. Dit gebeurt door 66n of
meer van de stuurvariabelen van waarde te veranderen, en te zien hoe door de relaties
tussen de diverse variabelen dit resulteert in een verandering in andere variabelen.

Deze waardeveranderingen zijn gebonden aan de tijd, omdat een wijziging in een
stuurvariabele voor sommige variabelen al snel tot een verandering in hun waarde
resulteert (bij voorbeeld bij Bruikbaarheid procesIgegavens- beschrjving voor kernel
implemnentatie), en bij andere variabelen pas later (Kwafiteft Paarse procesinfichting).
Bijvoorbeeld omdat de relaties minder snel zijn, of omdat de wijziging via veel
tussenliggende relaties moet lopen. Het model bepaalt de waardeveranderingen voor
een aantal momenten:
" Korte termij n.
* Middellange termijn.
" Lange termijn.

Een waardeverandering van een variabele is gedefinieerd als zijn waarde op een
bepaald moment (bijvoorbeeld op de lange termijn) minus zijn huidige waarde (ofWel
de initidle waarde). De waardeverandering kan dus zowel positief (een toename) als
negatief (een afhamne) zijn.
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Gains of winsten
Specifiek voor doelvariabelen kijkt het model ook naar zogenoemde gains, ook wel
winsten genoemd. Deze gains worden voor de genoemde momenten bepaald, en
omvatten:
- waardeverandering doelvariabele op dat moment;
- gewenstheid richting van verandering;
- belang doelvariabele.

De richting van verandering speelt een rol bij het teken van de gain. Als een
doelvariabele bij voorkeur moet stijgen, dan zal een gain alleen positief zijn als de
waardeverandering ook positief is. In het bier besproken model is voor alle
doelvariabelen aangegeven dat ze bij voorkeur moeten stijgen.

Ook bet belang van de doelvariabele is in de gain verwerkt: eenzelfde waarde-
verandering levert voor een belangrijke doelvariabele een hogere gain op dan voor een
onbelangrijke doelvariabele.

Scores
De scores zijn een totale maat voor het toepassen van ddn of meer stuurvariabelen
tegelijkertijd, en de gains die daarmee voor alle doelvariabelen in bet model zijn
bereikt. Net als de gains, worden de scores ook voor de genoemde momenten bepaald.
Ze omvatten:
- gains van alle doelvariabelen in bet model;
- gebruik dn gemak van alle stuurvariabelen.

De score geeft dus een totaalwaardering voor de toegepaste stuurvariabelen, rekening
houdend met alle doelvariabelen.

5.3 Effecten per stuurvariabele op de belangrijkste doelen

Bij de definiering van de doelvariabelen is aangegeven welke op korte dan wel lange
termijn de meeste / minste prioriteit hebben. Samengevat komt bet er op neer dat de
volgende doelvariabelen de hoogste prioriteit hebben:
Korte termijn: Draagvtak informeel (wil) voor gebruik Paarse processen
Lange termijn: Kosteneffectiviteft

Figuur 5.1 geeft de korte-termijn winst die te verwachten is (op basis van dit model)
voor alle stuurvariabelen individueel op Draagvlak informeel (wil) voor gebruik Paarse
processen.
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Korte-termijn winst per control variabele op "Draagvlak informeel
(wil) voor gebruik Poem processen in do organisatie"
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Figuur 5.1 Korte-termijn winst per stuurvariabele apart op Draagvlak informeel (wit) voor gebruik Paarse
processen in de organisafie.

Uit de figuur valt af te leiden dat op korte tertWjn het draagvlak het meest wordt
be'fnvloed door vergroting van het niveau van domeinkennis en een duidelijker be/egging
en mandaat van de besluiNvorming.

Figuur 5.2 geeft de lan ge-termijyn winst voor alle individuele stuurvariabelen op de
doelvariabele Kosteneffectiviteit.

Lange-terrrdjn winst per control variabele, op "Kosten-offectiviteit"
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Uit de figuur valt af te leiden dat op, lange terniijnl de kosten-effectiviteit het meest wordt
beinvloed door een duidel#jker belegging en mandaat van de besluitvorming, en door een
betere kwaliteit van leiderschap en management. De figuur geeft aan dat ook de reductie
van de negatieve aspecten van de Defensiecultuur een sterk effect heeft op de kosten-
effectiviteit - dit effect zal in de praktijk echter minder zij n, aangezien de voor de
analyse gebruikte tool ervan uit gaat dat de stuurvariabele heel snel op de gewenste
waarde is in te stellen; voor wijzigingen in de defensiecultuur is dat echter niet redel
aangezien cultuurwijzigingen nu eenrnaal veel tijd kosten. Zodoende zullen de effecten
van deze stuurvariabele langer op, zich laten wachten dan de voor de analyse gebruikte
tool suggereert.

5.4 Effecten per stuurvariabele op gehele model

Bij de definidring van de stuurvariabelen is (door de groep) aangegeven welke
variabele(n) het best implementeerbaar zijn (en dus bet meest aantrekkelijk is orn aan te
'draaien'). Dat zijn:
* Duidelijke belegging en mandaat besluitvorming (gernak 5 ofwel 'Zeer eenvoudig').
* Niveau (domein)kennis beslissers /beTnvloeders (gemak 4ofwel 'Eenvoudig').
* Beschikbaarheid (benodigd) budget (gemak theoretisch 5 ofwel 'Zeer eenvoudig',

praktisch 3 ofwel 'Gemiddeld').

Onderstaande figuur geeft de totaalscore voor elke stuurvariabele apart op bet gehele
systeen-L Dit is gedaan voor de korte termijn, de middellange termijn en de lange
termijn.

Totaalscore per stuurvariabele apart op gehele systeem
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0 Niveau (domein)kennis beslisserstheinvioeders a Duidelijke belegging en mandaat besluirvorming

c3 Kwaliteit leiderschap en management 0 Bewchikbaarheid beleidweisen

a Reductie negatieve aspecten Defensieculijur a Beschikbaarheid (benodgd) budget

Figuur 5.3 Totaalscore per swuurvarjabele apart op het gehele systeem.
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Duidefijker be/egging en mandaat besluitvorining en vergroting van het niveau
(domein)kennis scoren beide heel hoog. Dit komnt mede door het feit dat in de score het
gemak (zie bijlage D) van de stuurvariabelen als een vermenigvuldigingsfactor is
meegenomen, en dat was behoorlijk hoog voor beide variabelen. Vergroting van de
beschikbaarheid van budget heeft op de lange termij n ook een grote impact, maar op
korte en middellange termijn slechts weinig tot geen effect.

Zoals blijkt uit figuur 5.3 is bet goed om een beleidsverantwoordelijke aan te wijzen. en
daarbij bovendien bewuster om te gaan met de opleiding van die persoon en andere
betrokkenen zodat het gewenste kennisniveau wordt bereikt.

5.5 Effecten van BPO en varianten hierbinnen

Omdat Business Process Ownership (BPO) bet eerste vertrekpunt was van deze
casestudie, is in de analyse ook nadrukkelijker gekeken naar de specifiek aan BPO
gerelateerde variabelen. De volgende stuurvariabelen geven BPO vorm:
" Duidelijke be/egging en mandaat besluitvorming.
* Niveau (domein)kennis besfissers / beinvIdeders.
* Beschikbaarheid (benodigd) budget.

Figuur 5.4 is een herhaling van figuur 5.3, waarbij deze drie BPO gerelateerde
stuurvariabelen met een ster zijn gernerkt. Duidelijk is te zien dat j uist deze drie
stuurvariabelen het grootste effect hebben op bet totale systeem.L Merk op dat in de bier
getoonde winst van het totale systeem de winsten op alle vijf doelvariabelen 6n het
gemak van de gebruikte stuurvariabele zit verdisconteerd.

Toteascore per stuurvariabole apart op gehele systeem
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Figuur 5.4 Totaalscore per stwurvariabele apart op het gehele systeem - BPO stuttrvariabelen zijn gemerkt
met een ster.
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Wanneer vervolgens vooir deze drie BPO-stuurvariabelen apart de winst cip, ieder van de

vijf doelvariabelen bekeken wordt, dan is te zien dat met name de stuurvariabelen

Duidefijke belegging en mandaat en bet Niveau van de (domein),kennis een impact hebben.
Deze invIcied is vooral terug te vinden in de doelvariabelen Mate waafin volgens Paarse
processen wordt gewerkt en draagvlak. Het effect oip kosten-effectiviteit is pas oip de lange
termijn te verwachten. Zie oinderstaande figuren.

Wiston bij DuldellIlke bellogging on mandast beskiltvonning
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i 1.4_______________________________________
1.2

0.8
0.64
0.4

Short ternm Mid term Long term

0 Mate wastrin volgens Paarse processen gewerki wordt
0 Draagvtak informeel (wil) voor gebruik Paarse processen in de organisatie
0 Werkb)aarheid software (kernel)
o3 Effectiviteit joint logistieke ondersteuning ops ehdn tijdens inzet
0 Kosten- effectivitsit

Figuur 5.5 Winsten op de doelvariabelen bij verbetering Duidelijke belegging en mandawt.
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Figuur 5.6 Winsten op de doelvariabeten bij verbetering Niveau (domein)kenni..
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Winston bl Beschiltbaarhid (bonodigd) budget
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Figuur 5.7 Winsten op de doelvariabelen bij verbetering Beschikbaarheid budget.

Uit bovenstaande figuren blijkt tevens dat verhogen van het budget een beperkte invicoed
heeft. Dit is mede bet gevolg van het feit dat in bet model een verhoogd budget snel en
sterk resulteert in meer Beschiktisatheid (exrteme) resources (meer budget wordt dus
vooral ingezet voor meer inhuur van al dan niet extern personeel); dat dit in bet model
weer een sterke invloed heeft op Capacitedt Beheerorganisatie (bet extra personeel gaat
vooral naar de beheerorganisatie); en dit laatste is volgens direct van invloed op bet
Aantal FTE-en en vervolgens; weer op de kosten. Meer budget leidt dus snel tot extra
inhuur en dus extra kosten, maar de positieve gevolgen van de grotere beheerorganisatie
op de kosteneffectiviteit zijn volgens het model kleiner dan de negatieve gevolgen op de
kosteneffectiviteit wegens de snel en sterk gestegen kosten.

Gevolgen van ruirnere budgetverhoging
De door de deelnemers aangegeven mogelike stijging van bet budget (van 0.5 naar
maximaal 0.7) is niet heel hoog. Daarom is additioneel gekeken naar bet effect indien
bet budget (voor verpaarsing) kan stijgen van 0.5 tot maximaal 1.0 (in plaats van tot
maximaal 0.7). Dit is in onderstaand figuur weergegeven.

Wins,ton bl Beschikbaarhold (bonodigd) budget indion budget -1.0 Ip.v. -0.7
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D raagvlak informeel (wil) voor gebruik Paarse processen in de organisatie,

l Werkbaarheid software (kernel)
O1 Effectiviteit joint logistieke ondersteuning ops ehdn tiidens inzet

* Kosten- effectvieft

Figuur 5.8 Winsten bij ver-betering Beschikbaarheid budget tot 1.0 in plaats van 0.7.
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Hieruit is af te leiden dat vergroting van het budget nog steeds geen grote invloed heeft
in vergelijking met de andere twee BPO stuurvariabelen. Blijkbaar is extra geld niet dd
oplossing van bet probleem. Het is met name van belang wat met het extra geld gedaan
wordt.

Effecten van BPO op kwaliteit paarse procesinrichfing
De deelnemers hebben in de vierde groepssessie aangeven dat er een doelvariabele
bestaat die een goede maat is voor het succes van BPO. Dit is de Kwaliteit Paarse
procesinfichfing.

Daarom zijn ook de effecten vastgesteld van de drie BPO-stuurvariabelen (zowel
afzonderlijk als in hun onderlinge combinaties) op de variabele Kwalitaft Paarse
procesinfichting. De wijze waarop die kwaliteit door toepassing van de BPO-
stuurvariabelen in de tijd van waarde verandert, staat in onderstaande figuur 5.9.
HMerin komt de korte termijn overeen met tijdstip 1, de middellange termijn met
tijdstip 2 en de lange termijn met tijdstip 3.
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Figuur 5.9 Winst in Kwaliteit Paarse procesinrichting bij toepassing van diverse combinaties van BPO gerelateerde
stuurvariabelen.

Uit bovenstaande figuur blijkt (wederom) dat met name domeinkennis plus duidel#ke
belegging en manda,st (in combinatie met elkaar) de stuurvariabelen zijn die bet grootste
effect geven op de kwaliteit van de Paarse procesinfichting. Fliervan is de impact van
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domeinkennis het grootst. Tevens valt af te leiden dat extra budget voor wat betreft de
kwaliteit van de Paarse procesinrichting nauwelijks iets extra's biedt in vergelijking met
het verbeteren van alleen mandaat, alleen domeinkennis, of zowel mandaat als
dorneinkennis.

Effecten van BPO op kosteneffectiviteit
Als laatste is voor de drie BPO-stuurvariabelen (zowel afzonderlijk als in hun
onderlinge combinaties) ook de winst vastgesteld op Kosten-effectiviteit. aangezien dit
als lange termijn doelvariabele in bet model is geidentificeerd.
Zie onderstaande figuur 5. 10.

Winst op koston-.ff.eivitolt van elementen I BPO
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I-iguur 5.1It) Winst op kosten-effectiviteitbij toepassing van diverse combinaties van 1311 gerelateerde
stuurvariabelen.

Hierbij is de volgende kanttekening te plaatsen: bet aantal FTE-en staat in het model
initieel op de waarde 1.0. Dat betekent dat een stijging hierin niet mogelijk is. zodat een
effect van extra capaciteit in de beheerorganisatie op het aantal FTE-en en dus ook op de
kosten, niet goed naar voren kan komen . Om toch een stijging dan wel daling van de
variabele te kunnen weergeven, is de variabele aantal FTE-en bij wijze van experiment
initieel op de waarde 0.5 in plaats van 1.0 gezet. Het resultaat hiervan is in onderstaande
figuur 5.11 weergegeven.

4Achteraf gezien was het wellicht beter geweest orn de variabele 'Reductie aantal FITE-en' te gebruiken in
plaats van 'Aantal FE-en'
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Winst op kosten-ffctiviteit van elernenten in BPO
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Figuur 5.11 Winst op kosten-effectiviteit bij toepassing van diverse combinaties van BPO gerelateerde
stuurvariabelen bij initii le waarde van 0.5 in plaats van 1.0 voor het aantal EVE-en.

Nu blijkt dat het budget in dit model w6l heel erg negatief doorwerkt op de kosten-
effectiviteit. Dit kornt mede door de sterke relatie die op korte termijn werkt van
Capaciteit Beheerorganisate naar Aantal FTE-en en vervolgens op Kosten.
Dit betekent een snelle stijging van de kosten, terwijI de voordelen van de grotere
Capaciteit Beheerorganisatie beperkt van omvang en bovendien pas op langere termijn
merkbaar zijn.

Let op: er mag geen absolute waarde aan bovenstaande getallen worden gehecht -

slechts de trendmatige samenhang mag worden gebruikt in overwegingen.

5.6 Toegevoegde waarde van details over relaties

In sessie 4 is behoorlijk veel tijd en inspanning besteed aan het definioren van sterktes
en snelheden van alle pijlen (relaties). Er is dan ook een analyse uitgevoerd om te zien
hoe groot het effect is van die gedefinieerde sterktes en zwaktes van alle pij len.
Daartoe is het effect bepaald van de twee, belangrijkste stuurvariabelen op de
doelvariabele Mate waarin volgens Paarse processen gewerkt wordt voor zowel de met de
groep gemodelleerde relaties, als voor de situatie waarbij alle, relaties de sterkte en
snelheid gemiddeld hebben.

De effecten van de twee stuurvariabelen op de genoemde doelvariabele, waarbij de
sterktes en snelheden zijn gebruikt zoals ze door de deelnemners aan de casestudie waren
gedefinieerd, waren al in de vierde, sessie bepaald. Die effecten zijn ter vergelijking
hieronder ook weer opgenornen (zie figuur 5.12 en 5.14). De effecten van de
stuurvariabelen bij een gemiiddelde sterkte en snelheid zijn opgenomen in resp.
figuux 5.13 en 5.15.
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Uit bovenstaande blijkt duidelijk dat de door de deelnemers, gedefinieerde sterktes en
snelheden wel degehjk impact hebben. Het is dus inderdaad belangrijk om deze
waarden goed in te vullen.
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6 Casestudie 2: Wapenbeheer

Dit hoofdstuk beschrijft de tweede casestudie die in het kader van dit project is
uitgevoerd.

6.1 Achtergrond case

Met regelmaat wordt Defensie geconfronteerd met gebrekkig functioneren van het
wapenbeheer. Voorbeelden zijn bet ontbreken van een totaaloverzicht van de
aanwezigheid van wapens, vermeende vermissingen van wapens door administratieve
fouten, en zelfs publicaties in de krant over gevonden maar nog nooit vermiste wapens.

Er lopen verschillende initiatieven om deze situatie te verbeteren. waarbij de nadruk ligt
op rmatregelen als bet verminderen van bet aantal IV-systemen voor materieelbeheer,
en bet verbeteren van de stamgegevens in diezelfde I'V-systemen,

Het is niet duidelijk in hoeverre deze maatregelen nu werkelijk de geconstateerde
problemen met wapenbeheer oplossen. Er bestaat behoefte aan om de problematiek
rondom wapenbeheer gestructureerd in kaart te brengen, te beoordelen in hoeverre de
huidig gekozen oplossingen ook werkelijk de juiste oplossingen zijn, en of alternatieve
oplossingen bestaan die meer effect sorteren. De tweede casestudie richt zich op deze
vragen.

6.2 Aanpak

Aangezien bet van belang is dat de facilitator thuis is in bet probleemngebied, heeft TNO
het 'Adviesrapport Materieelinventarisatie systemen* van ir. J.R. Groenendijk (DCIVB)
doorgenomen. Dit betrof de conceptversie van 14 september 2007. Op basis van deze
informatie heeft TNO beoordeeld of de materie geschikt is voor een analyse, met SD
respectievelijk MARVEL (zie bijlage A). Dit bleek bet geval.

In een drietal sessies van drie tot vier uur is bet model gebouwd en gevuld met relevante
informatie. Ook deze sessies hadden steeds een iets ander karakter als getoond in
tabel 6. 1. Net als; bij de eerste casestudie was het essentieel dat de deelnerners bij alle
sessies aanwezig waren, zij bet dat het voor deze tweede casestudie minder schadelijk
was als een deelnemer eenmalig afwezig was. Dit kwam vooral door bet kleinere aantal
deelnemers dan bij de eerste casestudie, waardoor eerder een sfeer van acceptatie van
bet werk van de anderen ontstond.

Tabel 6.1 OverAicht sessies voor tweede casestudie.

Sessie Datum Karakter
16 november 2007 Besproken van de doelstellingen van het model. Bepalen van do centrals

variabel.n In het problem, en opbasis daarvan opstellen van sen erste
versie van het? model.

2 12 november 2007 Evalueren van het eerste model. Toevoegen van variabelen en relaties,
verfiinen van de definities van variabelen.
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Tabel 6. 1 Overzicht sessies voor tweede casestudie (vervolg).

Sessie Datum Karakter
3 19 november 2007 Veyrder verfijnon van hot model. Instelien van do huidige (initiOle) waarden van

de iverse vadabewln.nilenva d stuur- enI dovriabelen,V ieder met

hunigen specifieke kenmerken zoals regolborelk on doelrelevantio. Eerste
strt gemaakt met hot invullen van do sterkles en snelheden van de relaties.

406 Deeonedeerkers is als huiserk meegegeven om binnon enkele
en do totaalliot met sterktos on snelhaen aan TNO door to gevon.

4 3 december 2007 Terugkoppelen van de door TNO in de tussentijd uitgevoerde analyses over
het modelgedrag en de betere stuurfactoren. Evalueren van het verloop van
de casestudie, de gevonden inhoudelijke resultaten en de ervaren zinvolheid
van MARVEL voor beleidsanalyses.

6.3 Eindmodel over het wapenbeheer

Het model dat in drie groepssessies over het wapenbeheer is opgesteld, is weergegeven
in figuur 6. 1. In tegenstelling tot de casestudie over verpaarsing processen, is hier niet
de ontstaansgeschiedenis gedocurnenteerd wegens het kleinere aantal wijzigingen in de
loop van de tijd.

Qua woordgebruik is het model opgezet voor 'rraterieelbeheer'. Desondanks heeft de
analyse zich specifiek op het wapenbeheer gericht, wat slechts een onderdeel van
materieelbeheer is. Ook de ingevulde semi-kwalitatieve gegevens zijn specifiek voor
het wapenbeheer ingevuld, dus gegevens over de huidige status van de variabelen en de
sterktes en snelheden van de relaties.

Hoewel in dit model geen expliciete, centrale variabele is onderscheiden, bleken na
verloop van tijd toch twee variabelen een sleutelrol in de problematiek te spelen.
Dit waren Mate van inzicht in aanwezigheid van materieel en Aantal problemen met
verkeerd inzicht in aanwezigheid van materieeL

In bet model zijn verschillende categoriedn modelaspecten te vinden. Het model bevat
informatie over: de IV-systemen voor materieelbeheer inclusief hun vulling;
de medewerkers in de materieelbeheer keten; management; de kwahiteit van
materieelbeheer met de impact daarvan; en de aandacht van buiten Defensie voor
materieelbeheer.

Stuurvariabelen
De stuurvariabelen waar Defensie in meer of mindere mate invloed op uit kan oefenen
zijn met groene regelknoppen aangegeven. Het aantal stuur-variabelen bleek duidelijk
groter dan in de casestudie over verpaarsing. Niet duidehijk is wat de achterliggende
reden hiervoor is. De gevonden stuurvariabelen zijn in ieder geval:
- Aantal verantwoordelijke partijen binnen materieelbeheer.

5Merk op dat figuur 6.1 de MARVEL specifieke kenmerken toont (sterkte en snelheden van pijlen.
stuur- en doelvariabelen), terwijl figuur 4.3 dit niet doet. De reden is dat pas ten tijde van de case over
wapenbeheer de software voorhanden was voor een juiste grafische weergave.
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- Duidelijkheid belegging van verantwoordelijkheden.
- Hoeveelheid publiciteit over materieelbeheer.
- Kennisniveau besfissers/beinvloeders.
- Kennisniveau van de medewerkers in de materieelbeheer keten.
- Kwaliteit van de starngegevens in materieelbeheer IV-systemnen.
- Kwaliteit van de visie op materieelbeheer.
- Kwaliteit van definities in materieelbeheer.
- Kwafiteit van leiderschap en management.
- Mate van inzicht in informatiebehoefte (van diverse doelgroepen).
- Rotatiesnelheid Defensiernedewerkers.

De rotatiesnelheid is bier bedoeld als de snelheid van functiewisseling. en niet de
rotatiesnelheid van militairen op uitzending. Deze stuurvariabele is als enige
aangernerkt als lastig te gebruiken vanwege het feit dat deze rotatie in ftinctie sterk zit
'ingebakken' in de defensiecultuur. lets minder lastig zijn het sturen op de kwaliteit van
de stamgegevens in materieelbeheer IV-systemen, en de kwaliteit van leiderschap en
management. Het was relatief eenvoudiger bevonden om te sturen op de een duidelijke
belegging van verantwoordelijkheden, de kwaliteit van de visie op materieelbeheer en
de mate van inzicht in informatiebehoefte (van diverse doelgroepen).

Doelvariabelen
Als doelen om beleidsopties op te beoordelen zijn de volgende variabelen aangewezen:
- Capaciteitsbeslag personeel voor beheer mnaterieelbeheer IV-systemen,
- Capaciteitsbeslag personeel voor uitzoeken/oplossen problemen materieelbeheer.
- Effectiviteit van gebruik aanwezig materieel.
- Mate van inzicht in aanwezigheid van materieel.
- Veiligheid.
- Vertrouwen in materieelbeheer.

Vooral de mate van inzicht in aanwezigheid van materieel is hierbij de belangrijkste.
Ook relatief iets, belangrijker dan de rest zijn de veiligheid en het vertrouwen in
materieelbeheer.

Oorzakelijke verbanden
Net als bij de casestudie voor verpaarsing processen hebben vrijwel alle relaties een '

of een '-' teken.

Uitzondering zijn de relaties uit Bewustzijn van de maatschappeljke opinie over
materieelbeheer en Afgedwongen aandacht voor matefieelbeheer naar Kwaliteit van de visie
op materieelbeheer. Deze twee relaties hebben een Vc ofwel een 'complex' teken.
Dit teken is zodanig ingesteld dat een qfname in de variabelen aan het begin van de pijI
minder (30%) effect heeft dan een toename in diezelfde variabelen. De gedachte is. dat
meer een toenamne in negatieve aandacht een duidelijker impact op de visie heeft dan
een afname in aandacht.

Totaaloverzicht variabelen en relaties
Een totaaloverzicht van alle modelvariabelen is te vinden in bijlage G, terwijl details
over de relaties zijn opgenomen in bijlage H.
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Een eerste structuur staat in figuur 6.2. Het laat zien dat de mate van inzicht in
aanwezigheid van materieel door twee factoren wordt bepaald: de kwaliteit van de
uitvoering van materieelbeheer, en de kwaliteit van de IV-systernen voor
materieelbeheer. Deze laatste factor hangt zowel af van de actualiteit van de gegevens
als van het aantal WY-systemen. Dit aantal IV-systemen is op zijn beurt weer bepaald
door het aantal verantwoordelijke partijen binnen materieelbeheer, aangezien iedere
partij aanleiding kan zijn tot een eigen 'konink:rijkje' waarin weer een eigen IV-systeem
aanwezig is. Er bestaat een directe relatie tussen het aantal IV-systemen en het beslag
dat het beheer hiervan op bet personeel legt.

De mate van inzicht in aanwezigheid van materieel is zelf niet aangernerkt als een
doelvariabele, maar het heeft wel invloed op diverse doelvariabelen. Het is de sleutel tot
een effectiever gebruik van het materieel, bet aantal problemen met materieelbeheer
(en daarmee tot de werklast om die problemen weer op te lossen), en bet vertrouwen in
materieelbeheer,

+ Capaciteitsbeslag

personeelvo beheer

Aantal masteeenerI
matenleelbeheer IVytee

syste men
AK",Effectivite it van Koften

gebruik aanwezig
Kwaliteit van het materieel

m terebeerV Veiihieid 0Capaciteitsbesiag personeel
m4voor uitzo eke n/oplossen 0

p problemen materieelbeheer

:cuaite,t Aantal problemen met
materte:beheer Mate van inzicht in - verkeend inzicht in

gegevens aanwezigheid van S aanwezigheid van
'a eeelmatenieel

Vertroue nn
Kwaliteit van de materieelbeheer W
uitvOering van

mater,eelbeheer

Aa ntalI
verantwoordelijke

~partijen binnen
materieelbeheer

Kwaliteit van de
bedriffsprocessen

Figuur 6.2 Deelstnictuur rondom mate van inzicht in aanwezigheid materiel.

Een tweede deelstructuur staat in figuur 6.3. Het laat zien dat de kwaliteit van visie op
materieelbeheer een invloed heeft op de, duideijkheid waarmee verantwoordelijkheden
zijn belegd, wat weer een gevolg heeft voor bet aantal verantwoordelijke partijen
binnen materieelbeheer. Hierna sluit de lus zich, en gaat terug naar de visie.
Deze terugkoppellus blijkt veruit de, krachtigste lus van bet hele model te zijn.
Dit betekent dat een eenmahige verbetering in bijvoorbeeld de kwahiteit van de visie.
een mechanistre in gang zet dat zorgt voor verdere verbetering van die visie.
Uiteraard zijn er ook nog andere invloeden op de kwaliteit van de visie die de werking
van deze lus kunnen verstoren, zie figuur 6. 1.
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Aa ntal
verantwoordelijke

~partijen binnen
materieelbeheer

Ak Duidelijkheid belegg .ing van)
verantwoordelijkhieden

Kwaliteit van de

materieelbeheer

Figuur 6.3 Deelstructwur rondom visie en partijen.

6.5 Modelgedrag

Omn de effecten van specifieke ingrepen goed te leren begrijpen, is het mogeijk om te
kijken hoe diverse modelvariabelen zich door de tijd ontwikkelen in reactie op een
specifieke ingreep. De hierna volgende figuren tonen de reactie van het model op
beleidsmaatregelen in verschillende gebieden:
I Ingrepen op hoger management niveau.
2 Ingrepen op algerneen management niveau.
3 Ingrepen op inhoudelijk niveau.

Ingrepen op hoger management niveau
Deze ingrepen ounvatten het verbeteren van de visie, het duidelijker beleggen van
verantwoordelijkheden, en het reduceren van bet aantal verantwoordelijke partijen.
Deze rmatregelen zitten alle in de sterkste terugkoppellus die het model rijk is, en uit
slechts deze drie modelvariabelen bestaat.

De reactie van het model op 66n van deze ingrepen, een duidelijke belegging van
verantwoordelijkheden, is opgenomen in figuur 6.4. Hierin is een snelle invloed op de
visie te zien, wat begrijpelijk is aangezien volgens het model de duidelijker
verantwoordehijkheden vrij snel leiden tot minder partijen, wat op zijn beurt weer vrij
snel leidt tot een betere visie. Dit is de werking van de sterkste lus in het model.

Door de duidefijker verantwoordehijkheden nemen de mate van daadwerkelijke actie en
de kwaliteit in de uitvoering van materieelbeheer toe, wat leidt tot een beter inzicht in
de aanwezigheid van materieel (de laatste zoals getoond in figuur 6.4).

Door bet betere inzicht in de aanwezigheid van materieel nemen even later diverse
doelvariabelen in waarde toe: de effectiviteit van gebruik aanwezig materieel, de
veiligheid, bet vertrouwen in materieelbeheer, en bet capaciteitsbeslag op personeel
voor bet uitzoeken en oplossen van problemen.

Het verminderende aantal verantwoordelijke partijen zorgt na enige tijd voor een
afname in bet aantal IV-systemen, en daarmee tot een afname in bet capaciteitsbeslag
voor bet beheer hiervan. Duidelijk zichtbaar is, dat dit effect op bet personele
capaciteitsbeslag veel trager optreedt dan bet personele capaciteitsbeslag voor
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uitzoekwerk. Dit is begrijpelijk, aangezien aanpassen van het aantal IV-systen-en na een
wijziging in het aantal verantwoordelijke partijen enige tijd duurt. Ook is het zo, dat het
aantal verantwoordelijke partijen pas enige tijd na. het duidehijk beleggen van de
verantwoordelijkheden echt rrerkbaar verandert.
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Figuur 6.6 toont de modelreactie op bet verbeteren van de kwaliteit van leiderschap en
management. De invloed op de mate van inzicht in aanwezigheid van materieel en
daaraan gekoppeld het capaciteitsbeslag voor uitzoekwerk, is vrij snel en sterk.
De beheerwerkzaamheden nernen pas vrij laat af wegens bet vrij grote aantal
tussenstappen voordat beter leiderschap en management leidt tot een afname van bet
aantal 17V-systemen.

Ingrepen op inhoudelijk niveau
Figuur 6.7 vergelijkt de modelreactie op drie inhoudehijke ingrepen: het verbeteren van
de starngegevens, bet verbeteren van de definities, en bet verkrijgen van meer inzicht in
de informatiebehoefte van diverse doelgroepen. Duidelijk blijkt dat alle drie de
maatregelen wel invloed hebben op de mate van inzicbt in materieel, maar pas heel laat
(en zeer bescbeiden) op de beheerkant. Dit is verklaarbaar, omdat de beheerkant pas
wijzigt na verbeteringen op managementniveaus. De invloed van inhoudelijke
verbeteringen op deze managernentniveaus vinden volgens het model ecbter pas na
lange tijd plaats.

- Capa fteftsbeslag personeel voor beheer - Capacfteftsb"sag parsoneel voor uftzoek
- Mate van inzicht in aanwezigheid van mat
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Figuur 6.7 Modelreactie op drie ingrepen op technisch niveau.

Duidelijk blijkt wel, dat verbeteren van de stamgegevens bet sneist tot verbeteringen
leidt, en vergroten van inzicbt in de informatiebehoefte bet langzaamst. Ook dit is te
begrijpen, aangezien bet verbeteren van de stamgegevens direct al een concrete
verbeteractie voor materieelbeheer systemnen is, terwijl een betere informatiebehoefte
slechts een aanleiding is tot bet starten van dergelijke verbeteracties.

Opmerkehijk is, dat na verloop van tijd bet bereikte effect op de mate van inzicht in
aanwezigheid van materieel weer afneemt. Nadere analyse leert, dat dit kornt door een
afnemende kwaliteit van de visie, veroorzaakt door minder aandacht voor
materieelbeheer. Deze rnindere aandacht komt door minder problemen met matbeheer
wegens een beter inzicht in de aanwezigheid van materieel. Dit is dus een opmerkelijk
maar wel begrijpelijk mechanism: minder problemen zorgt voor een verslapte
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aandacht van hoger management voor het materieelbeheer, waardoor de scherpte
ontbreekt om de kwaliteit van materieelbeheer hoog te houden.

Dit leert, dat inhoudelijke maatregelen weliswaar een snel en goed effect hebben, maar

dat dit effect slechts bestendig is wanneer tegehjkertijd ook maatregelen op (hoger)
management niveau worden genomnen. Een alternatief hiervoor is het steeds weer
opnieuw uitvoeren van maatregelen op inhoudelijk niveau, echter ook hiervoor zal
voldoende ondersteuning vanuit het management niveau nodig zijn.

6.6 Prestaties van maatregelen

De prestatie van de diverse individuele maatregelen is te vinden in figuur 6.8. Het laat

zien dat een verbetering in de duidelijkheid van verantwoordefijkheden veruit de beste
maatregel is, op enige afstand gevolgd door ingrepen op de kwaliteit van de visie en het
aantal verantwoordelijke partijen. Hekkensluiter is de snelheid waarmee
Defensiepersoneel van functie wisselt.

De hier getoonde prestatie is de hoeveelheid impact die de maatregel op alle zes

doelvariabelen samen heeft, getotaliseerd voor de korte, m-iddellange en lange termijn.
Hierbij is rekening gehouden met het belang van ieder van die doelvariabelen als

getoond in bijIage G. Ook omvat de hier getoonde prestatie het ingestelde gemak
waarmee een maatregel is uit te voeren, conform bijIage G.

Calculation appraisal
100% _________________

95% M[4] Duidelijkheid verantwoordelijkhaden

90% M (14] Kwalitelt visie
M[ 1] Partijen

85% M[201 Inzicht in informatiebehoefte

80%/ [16] Kwaliteit definities

75% [ 8] Kennisniveau beslissers/beinvioeders

70%[ [10] Kennisniveau medeworkers
70% [18] Kwaliteit leiderschap/management

65% [12] Kwaliteit starngagevens

60% [6] Publiciteit

55% [21] Rotatiesnelheid MMMM
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Figuur 6.8 Prestaties van individuele matregelen (inclusidfgemak van matregel).

Indien we het gemak van de maatregelen buiten beschouwing zouden laten, en dus
alleen naar de impact op de doelvariabelen kijken, dan ontstaat het beeld van figuur 6.9.
Opvallend is dat deze pure effectiviteit van een vermindering van het aantal
verantwoordehijke partijen groot is. Slechts het beperkte gemak waarmee dit uit te

voeren is, zorgt voor een bescheidener plaats van deze maatregel in figuur 6.8.
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Hetzelfde geldt, in nog sterkere mate, voor de kwaliteit van het leiderschap en
management.

Calculation appraisal
100% ____________

95% (1] Partijen
90% [4] Duidelijkhold verantwoordelijkhoden

85% 1181 Kwalfteit leiderschapimanagament

85% [161 Kwaliteit clefinities
80%1121 Kwalfteit starngegevens

75% [211 Rotatiesnotheid

70% [8] Kennlsniveau beslissers/beinvioeders
65% f[14[ Kwalftelt visie
65% ~[101 Kennisniveau Madewarkers

60% [201 lnzicht in informatiebehoette
55% [6] Publiciteft
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Figuiur 6.9 Prestaties van individuele matregelen (zonder gernak van mitatregel).

Ook opvallend is de sterke stijging van de rotatiesnetheid in de rangorde van
maatregelen. Dit komt door bet zeer kleine gemak waarmee deze maatregel is door te
voeren, zoals te zien in bijlage G. Verkleinen van de rotatiesnelheid is dus een
krachtige, maar moeilijke ingreep.

Figuur 6. 10 laat in meer detail zien hoe het model reageert op een verkleining van de
rotatiesneiheid van defensiepersoneel. Het blijkt dat door een kleinere rotatiesnelheid de
behoefte aan ad hoc IV-systemen voor materieelbeheer afneemt, en daarmee de
beheerlast. Dit kornt door het fenorneen dat ieder nieuwe functionaris weer zijn eigen
ideeen heeft over hoe een materieelbeheer IV-systeem in te richten, en daarmee een
kans op weer een nieuw eigen IV-systeer. Ook zorgt een lagere rotatiesnelheid voor
betere kennisopbouw, zowel van de beslissers/bemnvloeders als van de medewerkers in
de materieelbeheer keten. Dit zet weer allerlei andere processen in gang. onder meer
een verbetering van de visie op materieelbeheer, wat weer leidt tot een bestendiging op
de lange termijn van de kwaliteit van materieelbeheer.
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7 Evaluatie

7.1 Inleiding

De hier beschreven dubbele casestudie had twee doelstellingen:
1 bepalen in hoeverre SD een rol kan spelen voor ex-ante beleidsevaluatie bij DM0,
2 genereren van inhoudelijke en in de praktijk bruikbare resultaten voor de cases.

Tijdens de vijfde groepssessie van de casestudie over verpaarsing is een evaluatie
gehouden in hoeverre deze doelstellingen zijn bereikt. Hetzelfde is gedaan tijdens de
terugkoppelsessie van de casestudie over materieelbeheer. Daarbij kwam ook de
uitvoering van de groepssessies en bet gehele proces aan bod.

7.2 Evaluatie SD als tool voor ex-ante beleidsevaluatie

Dit rapportverslag behandelt de geschiktheid van System Dynamics (SD) als tool voor
ex-ante beleidsevaluatie van DM0 aan de hand van een tweetal casestudies.
In feite spelen hierbij vanuit SD meerdere, aan elkaar verwante, modelleertechnieken
een rol. Bij de in dit verslag behandelde casestudies is Group Model Building gebruikt
in combinatie met de op SD gebaseerde methode MARVEL.
MARVEL is een nieuwe ontwikkeling van TNO Defensie en Veiligheid die voortbouwt
op eerdere ideedn van onder meer de Radboud Universiteit Nijmegen om een Causaal
Loop Diagram binnen SD beter te kunnen analyseren. MARVEL is tijdens de

6uitvoering van de eerste casestudie ontwikkeld.

Op basis van de ervaringen met de casestudies Iijkt SD zinvol als tool voor ex-ante
beleidsevaluatie. Vooral bet met tneerdere belanghebbenden in kaart brengen van bet
probleemngebied wordt als waardevol ervaren. Maar ook bet verkrijgen van Meer inzicht
in de te verwachten effecten van voorgenornen beleid verheldert het beslissingsproces
en vergroot bet vertrouwen in de te verwachten beleidseffecten. Daamnaast is bet ook
vrij eenvoudig om verschillende beleidsopties onderling te vergelijken.

SD lijkt ook goed toepasbaar bij het ontwikkelen van beleid om een bepaalde
problematiek aan te pakken. Door bet vergrote inzicht in de probleemstructuur worden
hoofd- en bijzaken van elkaar gescheiden en kornen echte problemen aan de
oppervlakte. Hierdoor wordt bet makkelijker om mogehijke effectieve
aangrijpingspunten voor beleid vast te stellen. Bovendien is bet vrij eenvoudig om op
hoofdlijnen de te verwachten effecten van verschillende (combinaties van) maatregelen
te bepalen, nog voordat een voorgenomen beleid in detail wordt uitgewerkt. Dit mnaakt
SD dus ook bruikbaar in de fasen voorafgaande aan de ex-ante beleidsevaluatie.

6Ondanks het feit dat bij beide casestudies gebruik is gernaakt van MARVEL, zal in dit hoofdstuk
gesproken worden over SD en niet over MARVEL aangezien de evaluatie generiek geldig is voor de
kenmerken van SD-technicken. Daarnaast wil het feit dat tijdens deze cases gebruik is gernaakt van
MARVEL niet zeggen, dat in de toekornst niet ook andere technieken vanuit SD (of combinaties
daarvan) gebruikt kunnen worden.
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7.3 Evaluatie van het proces

Aangezien het een testcase betrof, werden vanwege beperkt beschikbare tijd soms
shortcuts genomen, om in korte tijd toch een model te kunnen ontwikkelen voor de
case. Dit ging soms enigszins ten koste van de kwaliteit van het model.
Duidelijk bleek wel dat de kwaliteit van het model afhangt van de gekozen deelnemers,
hun kennisniveau en het aantal groepssessies.

Voor een case als de verpaarsing, waarbij redelijk veel deelnemers uit diverse
werkgebieden zijn betrokken, zijn vijf sessies zeker wel nodig. De gekozen duur per
sessie, een dagdeel, is goed - langer de concentratie vasthouden gaat niet, en korter leidt
tot minder diepgang.

Voor de case over wapenbeheer waren drie sessies voldoende wegens het kleinere
aantal deelnemners, zij het dat voor een grondiger modelevaluatie een extra vierde sessie
wenselijk zou zijn geweest.

Processtappen
In een eerdere interne oefencasestudie die niet in dit verslag is opgenomen, werd vooraf
een zogenoemde nulmeting gehouden. Doel hiervan was om te kijken of de deelnemners
door het opstellen van het System Dynamics model meer inzicht hadden gekregen in de
materie. De nulmeting en de meting achteraf, dus na. afronding van het model, werden
toen uitgevoerd op basis van dezelfde vragenlijst. Vanwege de ervaringen met die
metingen tijdens die oefencasestudie (men ervoer het namelijk als een soort
' overhoring'), is in beide casestudies geen nulmeting uitgevoerd. Door de
projectbegeleider van Defensie is dat voor de casestudie over verpaarsing toch als een
gemis ervaren.
Op basis van onze ervaringen (en literatuur), stellen wij echter toch voor om de
nulmeting niet als standaardstap in het proces op te nen-en. Uiteraard kan, als erom
wordt gevraagd, toch besloten worden om de nulmeting uit te voeren in specifieke
gevallen.

Het definidren van de beginwaardes (initidle waarde van de variabelen) is foutgevoehig.
In het begin werd door de deelnemers ook miet helernaal goed begrepen wat de
beginwaarde precies betekende. Misschien kan op de gedefinieerde beginwaardes van
de casestudie over verpaarsing nog een gevoeligheidsanalyse worden uitgevoerd.

Bij de tweede casestudie bleek het definidren van de beginwaardes al beter te verlopen.
Naar verwachting kornt dit deels door het kleinere aantal deelnemers, en deels door de
al eerder opgedane ervaring hiermee van enkele van de deelnemers tijdens de casestudie
over verpaarsing.

Deelnemers
In ieder geval is een goede mix qua achtergrond van deelnemners belangrijk.
Bij de evaluatie werd de vraag gesteld in hoeverre het kennisniveau bij aanvang het
gebouwde model beTnvloedt. In ieder geval is de interactie tussen de deelnemers 66n
van de aandachtspunten, maar ook sterke punten van de methodiek.
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Samenstelling deelnemers
Men vond de samenstelfing van de groep over de verpaarsing goed. Wel zijn een paar
opmerkingen gemaakt:
" Vertegenwoordiging van de gebruikersgroep had gekund. Echter het model gaat

niet specifiek over logistiek. Dus achteraf is deze groep toch niet gemnist.
* Achteraf gezien was een vertegenwoordiger van personeelszaken wel gewenst.

Met name voor de inbreng van de factor mens bij aandachtspunten over weerstand.
* HDFC voert ook steeds meer ex-ante beleidsevaluaties uit, reden om ook HDFC uit

te nodigen. HDFC heeft echter niet op de uitnodiging gereageerd om deel te nemen
aan de casestudie.

Om te komen tot een goede groepssamenstelfing is het in bet algemneen belangrijk om
een stakeholder-analyse uit te voeren.

Bijeenkomsten / sessies: ervaringen qua tijd en aantal
De sessies werden als nuttig ervaren, de deelnemers hebben hun interesse niet verloren
tijdens de sessies en de discussies waren zinvol en sneden bout. De duur van de sessies
(halve dag) was dus prima. Ook een sessie met de resultaten van de analyse inclusief
gelegenbeid tot discussie werd als prima en zeker niet saai ervaren. Ret aantal sessie(s)
voor de casestudie over verpaarsing (5 in totaal) werd wel als veel ervaren.

De sessie(s) met het bepalen van de initii le waarden van de variabelen en de sterkte en
snelheid van de relaties waren relatief zwaar. Daarnaast kende bij de casestudie over
verpaarsing de sessie met initidle waarden wat startproblemen doordat niet voor elke
deelnemner even duidelijk was wat met de initidle waarde werd bedoeld. Door bier een
goede toelichting te geven en de juiste vragen te stellen worden sneller de j uiste
antwoorden verkregen. Als er teveel variabelen en relaties zijn beeft men bij het
bepalen van de initiele waarde en de sterkte de neiging op de autornatische piloot over
te gaan. Wellicbt kan dit in de toekomst beter op een andere wijze worden uitgevoerd.
Hoe is nog niet duidelijk.

Model
De resultaten van bet model over verpaarsing komen overeen met de verwachtingen van
de deelnemers. Dit bewijst de waarde van bet model. Van de andere kant is dit
natuurtijk niet helemaal vreemd, want de deelnemners bebben bet model samen
gebouwd. De resultaten van bet model over wapenbeheer laten zien dat enkele niet
direct voor de hand figgende rmatregelen uiteindetijk bet beste en langste effect bebben,
wat echter zeer goed verklaarbaar en daarmee een waardevol inzicht is.

Ret model helpt bij de beeldvorming, bet ordenen van de eigen gedachtewereld.
Niet de resultaten in getallen zijn belangrijk, maar in tekst om de beleidsmakers te
ondersteunen bij bet maken van beleid zodanig dat bet beleid gaat werken.

De besluitvormer hoeft bet model miet te kunnen doorgronden. De resultaten van bet
model moeten wel overeenkomen met de eigen gedachtewereld.

Ervaringen SD-sessie
De deelnemners aan de casestudie over verpaarsing geven aan dat bun zienswijzen op de
materie niet zijn veranderd. De inzichten zijn nu wel meer gestructureerd en meer
onderbouwd. Ret is een extra bevestiging van bet 'gevoel' dat men had over de materie.
Ret hebben van meer inzicbt is ook van invioed in bet handelen en communiceren met
anderen. Binnen de goep kwam men snel tot consensus, zowel wat betreft variabelen.
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als relaties en waarden. Dit werd als positief ervaren, omdat zo een model kon worden
opgesteld dat door de gehele groep werd gedragen.

De deelnemers aan de casestudie over wapenbeheer geven aan dat hun inzichten zijn
verbeterd en enkele eerdere vermoedens zijn bevestigd.

SID is een methodiek waarmee op gestructureerde wijze vanuit verschillende
invalshoeken een onderwerp wordt belicht. Het werd als zeer positief ervaren.
Het wordt als positief ervaren dat door deze SD sessies in ieder geval de tijd genomen
wordt om met elkaar van gedachten te wisselen over een onderwerp. Vaak ontbreekt die
tijd, of wordt die tijd gewoon niet genomen. Het is daarbij toch wel erg belangrijk dat
de facilitator onatbiankelijk is.

SID is een goed middel om draagvlak te credren. Kies daarbij de stakeholders als
deelnerners aan de sessie.

SID is 66n van de gereedschappen die in de gereedschapskist van Defensie zit.
Het is goed de SID methodiek breder bekend te stellen binnen Defensie. Daarbij dient
wel duidelijk te worden aangegeven waarvoor de SD methodiek in brede zin (en
MARVEL in enge zin) wel bruikbaar is en waarvoor niet. De rot van (onafhankelijke)
facilitator, gebruiker van de specialistische tool en verslaglegger) kan door TNO
worden vervuld, maar het zeker ook mogelijk de door TNO opgedane kennis en
ervaring hierin over te dragen aan een faciliterende partij bij Defensie zelf.

7.4 Evaluatie inhoudelijke resultaten

In het algemeen werden beide casestudies als waardevol ervaren. Dit bleek ook uit de
goede aanwezigheid van de diverse deelnerners tijdens de groepssessies. hoewel
betrokkenen een overigens meer dan gevulde agenda hadden.

Voor de casestudie over verpaarsing zijn de resultaten behoorhijk conform
werkelijkheid. Vaak liggen er andere oorzaken aan een probleem ten grondslag dan een
tekort aan geld. Maar extra geld erin pompen is wel vaak de makkelijkste oplossing.
Maar daarbij is het van groot belang te kijken waar het geld ingestopt wordt. Vaak is
een combinatie / samenhang van oplossingen het beste. Dus bijvoorbeeld niet alleen
kennis inhuren, maar ook een duidelijker besluitvorming mogelijk maken. Dus ook bij
deze analyse is het belangrijk om niet 66n specifieke variabele eruit te kiezen die het
beste werkt, maar om aandacht te schenken aan die factoren die in samenhang het beste
werken.

Voor de casestudie over wapenbeheer heeft het model geleid tot een duidelijk inzicht in
de onn-isbaarheid van maatregelen op hoger managementniveau voor blijvende
verbeteringen. Daarnaast bleek verrassend, maar achteraf toch verklaarbaar, de grote
impact die de snelle functiewisseling van Defensiepersoneel heeft op de kwahiteit van
materieelbeer. Hoewel deze rnaatregel tot nu toe als zeer lastig uitvoerbaar is genoemd
(door de deelnerners aan de cases), bhijkt het toch de moeite waard meer aandacht aan
deze optie te besteden.
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7.5 Toekornst

Het is goed de SD methodiek breder bekend te stellen binnen DM0 Beleid en
daarbuiten. De insteek daarbij kan zijn de resultaten van deze casestudies, of de insteek
is de methodiek, met als voorbeeld deze casestudies. TNO adviseert Defensie om de rol
van (onaffiankelijke) facilitator, gebruiker van de specialistische tool en verslaglegger
goed te beleggen, intern of bij TNO.

Toepassing voor de waardeketen
Binnen bet programma DEM is in 2007 een generiek ketenmodel van de
materieellogistiek worden opgesteld dat DM0 beleid. kan gebruiken als basis voor ex-
ante beleidsevaluaties.

Dit generieke model is bedoeld am in de toekomst voor specifieke beleidskwesties
verder uit te werken worden am het probleemdomein te analyseren. Dit kan door met
het model te analysen welke ingrepen van DM0 Beleid leiden tot gewenste
verbeteringen in de matlog waardeketen.

Verdere mogelijke onderwerpen voor toepassing SD-methodiek
Bij grate defensieprojecten wordt altijd een risicoanalyse uitgevoerd. Dit blijft echter
beperkt tat een opsamming van risico's. De onderlinge effecten. dus hoe afhankelijk
risico's van elkaar zijn, wordt niet in beeld gebracht. SD kan gebruikt warden am deze
afhankelijkheden in kaart te brengen. Gezien de tijdsinspanning die dit met zich mee
brengt, is het echter vooral voor complexe projecten een mogelijke toepassing.
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8 Ondertekening

Den Haag, rnaart 2008 TNO Defensie en Veiligheid

drs. J.H.Ai f.okker -irl.C.L. Bastings
Afdefingshoofd Auteur
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A Selectiecriteria geschiktheid SD voor probleem

Zoals alle methoden is ook System Dynamics (SID) alleen voor specifieke problemen
geschikt. Deze bijlage bevat ten eerste de criteria om te bepalen of een bepaald
probleem geschikt is om dberhaupt de kwalitatieve variant van SD toe te passen.
Ten tweede bevat deze bijlage aanvullende criteria om te bezien of het zinvol is
kwatitatieve SD met een groep domneindeskundigen uit te voeren, dus omn Group Model
Building (GMB) toe te passen.

Criteria voor kwalitatieve SID
Voor toepassing van kwalitatieve SD gelden de onderstaande voorwaarden. met bet
erbij aangegeven belang:

++ Er moet sprake zijn van een specifiekprobleem.
Dit betekent dat een op te stellen model een duidelijk doel moet hebben. en dat dit doel
moet zijn bet oplossen van bet onderhavige probleem van een opdrachtgever.
Alle factoren die niet relevant zijn voor bet probleem moeten worden weggelaten.

+ + De situatie roept op tot het maken van een causaal diagram.
Dit betekent dat bet op te lossen probleem duidelijke oorzaak-gevolg relaties bevat, die
naar verwachting een belangrijke rol spelen bij bet zoeken naar oplossingen voor bet
probleem of bij bet fiberhaupt begrijpen van de samenhang / mnechanismen in bet
probleem. Hieronder valt ook bet vermoeden dat bij mogelijke oplossingen van bet
probleem wel eens onverwachte (en vaak ongewenste) neveneffecten kunnen optreden.

+ + Er worden terugkoppelingen verwacht.
Dit betekent dat in de belangrijke mechanismen die een rol in bet probleem spelen naar
verwachting 66n of meer terugkoppellussen voorkomen.

+ + Er is sprake van tijdsdynamiek.
Dit is vaak in feite identiek aan de aanwezigheid van terugkoppelingen.
Deze voorwaarde gaat er specifiek op in dat door de terugkoppelingen diverse aspecten
van bet model naar verwachting in de loop van de tijd van waarde zullen wijzigen.

o De situatie moet voldoende complex zijn.
Dit betekent dat sprake moet zijn van diverse factoren die een rol spelen in het
probleem, en dat bet voor de meeste mensen niet mogehjk is om in ddn keer bet gebele
probleem met al zijn mechanismen te overzien.

Criteria voor GMB
Voor toepassing van kwalitatieve Group Model Building. dus kwalitatieve SID voor een
groep, gelden onderstaande voorwaarden (inclusief bun belang):

+ + Er is sprake van betrokkenen met verschillende visies op een probleem.
Dit betekent dat meerdere betrokken partijen die wel op een bepaalde manier met elkaar
moeten interacteren verschillende opvattingen hebben over de structuur en
mechanis men van bet probleem, of over de doelstellingen en aanpak om bet probleem
op te lossen.
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++ Er is behoefte te komen tot consensus over de probleemaanpak.
Dit betekent dat bij de betrokken partijen bereidheid bestaat om met elkaar de
verschillende visies op het probleem, de mechanismen en de mogelijke
oplossingsrichtingen bij elkaar te brengen, en te beoordelen in hoeverre deze visies
elkaar aanvullen of welficht tot nieuwe inzichten leiden. Een zekere mate van openheid
naar elkaar toe van de partijen is dus vereist.
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B Casestudie 1: Deelnemers aan de groepssessies

Aan de eerste casestudie inclusief groepssessies hebben de volgende personen
deelgenomen.

Deelnerners vanuit Defensie aan eerste casestudie
* KTZ W. (Wim) Helleman (DMO-beleid) (vanwege verplichtingen elders laatste

moment afgezegd, alleen deeInarne aan interview)
" KLTZ J.P.M. v.d. Broeke (DGFC/DIO) (vanaf de 3e sessie aanwezig)
" JR (Jan) Groenendijk (CDC/DCIVB)
" F.H. (Frank) van Meeteren (DMO-Beleid)
" KLTZ Peter Tiggelman (DMO-Beleid) (alleen deelnarne aan interview)
" KLTZ P.H.T. (Paul) van Eupen (DMO-Beleid)(2e sessie niet aanwezig)
* A.A.F. (Ton) van Breugel (DGFC/SPEER) (le en 3e sessie niet aanwezig)
" H.P. (Erik-Paul) Overdijk (DM0 Beleid) (vanaf 2e sessie aanwezig)
* H. (Henk) van Tigchelhoven (DM0) (projectbegeleider Defensie)

Deelnerners vanuit projectteam TNO aan eerste casestudie
" M.P. (Marcel-Paul) Hasberg (TNO) (projectleider TNO)
* E.J.A. (Erik) van Zijderveld (TNO) (deskundige SD)
* I.C.L. (Ingrid) Bastings (TNO) (facilitator)
* E.A.M. (Ilse) Boots (TNO) (verslaglegger)
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C Casestudie 1: Het model in ontwikkeling

Deze bijlage toont het SD model van de eerste casestudie (over de verpaarsing van
processen) in verschillende stadia van ontwikkeling. Hierdoor is goed te volgen welke
wijzigingen in de loop van de sessies plaatsvonden.
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D Casestudie 1: Variabelen in het model

In deze bijlage staan de variabelen van het model voor de eerste casestudie (over de
verpaarsing van processen) zoals dat eruit zag aan het eind van sessie 5.

De variabelen zijn ingedeeld naar drie categoriefn:
* De centrale variabele in het model die centraal staat in de onderzochte

problematiek. Dit betreft de variabele 'Mate waarin volgens Paarse processen
gewerkt wordt'.

* De oorzaken, hetgeen die variabelen zijn die tijdens het modelleren door de
deelnemers als directe dan wet indirecte oorzaken voor de centrale variabele werden
genoemd.

" De gevolgen, hetgeen die variabelen zijn die de deelnemers tijdens het opstellen van
het model als directe dan wel indirecte gevolgen van de centrale variabele noemden.

Let wel dat het onderscheid tussen oorzaken en gevolgen in het uiteindelijke model niet
altijd scherp is, aangezien de terugkoppellussen gaandeweg zijn gesloten en een
oorzaak dus ook een gevolg kon worden - vice versa.

Bij de variabelen zijn verschillende gegevens opgenonien, zoals aangeven door de
deelnerners aan de sessies:
* De WNWtEI waarde is de grootte die de variabele in de huidige situatie heeft. op een

schaal van 0 tot 100%. Daarbij kornt 0% overeen met de laagst mogelijke waarde
voor de variabele (meestal 'helemaal niets') en 100% met de hoogst mogelijke
waarde (meestal 'volledig'). Deze initidle waarde is tot stand gekomnen door de
individuele scores van de deelnemers met elkaar te middelen (hierbij had elke
deelnerner evenveel 'gewicht'). Dit verklaart waarom bij sommige variabelen de
wellicht curieus overkomnende waarde als 3 1% of 26% staat.

" De stuurkenmerken zijn alleen relevant voor die variabelen waarvan de deelnerners
hebben aangegeven dat het mogehjk is om daar als Defensie direct invloed op uit te
oefenen teneinde de doelvariabelen te richten. Deze kenmerken vallen uiteen in
twee categoriedn:
- De bernvloedbaarheid ofWeI het gemak waarmee Defensie de variabele kan

be'fnvloeden. Het bevat echter nadrukkelijk niet het verwachte effect dat met de
stuurvariabele is te bereiken - dat is nu juist iets wat juist uit het model moet
bij ken!

- Het regelbereik. Dit is het waardebereik op de schaal van 0- 100% waarop de
stuurvariabele te regelen is. Bijvoorbeeld als bet draagvlak een stuurvariabele
zou zijn (wat niet zo is!) en de verwachting bestaat dat deze variabele door
Defensie direct te regelen (sturen) valt op een willekeurige waarde in het bereik
van 55% A 85%, dan zou bet regelbereik voor die stuurvariabele 55-85% zijn.

* De doelkenmerken omvatten de prioriteit die de deelnerners hechten aan bet
verbeteren van betreffende doelvariabele. De deelnemners gaven ook aan dat
sommige variabelen belangrijker zijn voor de korte termijn (KT) en andere meer
voor de lange termijn (L-T). De prioriteit kon een waarde van I t/m 5 aannernen.
waarbij I de hoogste en 5 de laagste prioriteit was.

" De omschrijving geeft een nadere uitleg van de variabele.
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Nr. Variabele Initille Stuur- Doel- Omschrijving
waarde kenmerken kenmerken
(0-100%) (gemak en (prioriteit)

regelbereik)

Centralevarlael

29 Mate waarin volgens Paarse 10% KT.: 2 tot 3 Mate waarin de krijgsmachtdelen
processen gewerkt wordt volgens dezelfde processen werken.

In plaats van Paars wordt er

tegenwoordig over'Joint' gesproken.

Oorzaken~

1 Aantal ad hoc beslissingen 64% Dit zijn de beslissingen die de kernel
door kernel imnplementatielaag neemnt omdat een

implementatielaag besluit van hogerhand over een
opgetreden vraagpunt te tang uitblijft
en zo de voortgang van de
implementatie frustreert.
De kernel bestaat uit SAP, Legacy

systemen en'Add-ons'.

3 Aatal artien i 77%Dit betreft do partijen betrokken bij

beslltvomingtrajct bsluiten over

im~plementatievraagstukken, maar
ook over do moor algemene
procesinrichting.

4 Abstractieniveau proces/- 62% Mate van detail in de uitwerking.

gegevensbeschrijving

6 Beschikbaarheid (benodigd) 50% Zeer Beschikbaarheid budget om
budget eenvoudig benodigde middelen en benodigd

[50..70%] personeel te kunnen aanschaff en.
Op basis van verwachte
besparingen, wordt een
oorspronkelijk budget beschikbaar
gesteld.

7 Bschikbaarheld (externe) 67%
resources

7LI: Lange Termijn, KT: Korte Ternin.
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Nr. Variabele Inifible Stuur- Doel- Omschrijving
waarde kenmorken kenmerken
(0-100%) (gemak en (prioriteit)

regelbereik)

8 Beschikbaarheid 25% Lastiger Deze eisen hebben betrekking op de
beleidseisen [25-100%] procesinrichting: hoe moeten de

processen verlopen.

10 Beschikbaarheid software 7% Mate waarin SAP beschikbaar is.
SAP Mate waarin de paars gedefinieerde

processen worden ondersteund met
SAP.(dit is niet alleen een kwestie of
SAP te koop is, maar ook of SAP is
ingericht bij Defensie).

11 Bruikbaarheid 6%Mt arnd rcsecdvne

ilIementatie odradr edtigad

12 Capaciteit beheerorganisatie 19% Het aantal FTE beheerders van de
kernel.

13 Dr!aagvlak Informeel (wil) 20% KT: 1 Mate waari de meer uivoerende
voor gebruik Paasedfrssoeekr eedzj r

14 Duidelike belegging en 10% Zeer Dit is nog niet gedaan binnen
mandaat besluitvorming eenvoudig Defensie. Het voorgestelde BPO

[10..100%] moet deze factor sterk verbeteren. Bij
een duidelijke belegging hoeft niet
per definitie sprake te zijn van 66n
partij. Bij een duidelijke belegging
kan ook sprake zijn van meerdere
partijen.

18 Internationale samenwerking 24% Meer lande die overgn naar
van standaardisatissadadiaiea roesnvo
processen / elsen aan SAP SAP.

21 Kwaliteit beheerorganisatie 32% De kwaliteit, het niveau van de
beheerders van de kernel. Het gaat
hierbij om het procesbeheer, en om
het gegevensbeheer.
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Nr. Varnabele Initilgle Stuur- Doel- Omschrijving
waarde kenmerken kenmerken
(0-1000%) (gemak en (prioriteit)

regelbereik)

22 Kalitit bslul 50%Het gaat hierbij om het resultaat (dus

het besluit) en niet bom het proces zelf
(besluitvorming). Het botreft do mate
<waarin het besIli bijdraagt aan het
realiseren van do doeIstellingen.
H-et betreft besluiten genomen

tijdens het ontwikkel- en
implementatietraject.

23 Kwaliteit leiderschap en 40% Lastiger Kwaliteit leiderschap: mate waarin de
management [40..65%] leider de weerstand bij het personeel

kan verminderen.
Kwaliteit management: mate waarin

de manager beleid kan afdwingen.

24 Kwallteit Paarse 31l% Gebruik van dezelfde terminologie bil
proceinrictingdo krijgsmachtdelen. Tevens een

procesinrichting die aanseluit bij de
werkvloer.

26 Mate van afdwingen beleid 34% Mate waarin defensiemedewerkers
de initiiNe stap maken om de Paarse
processen (in SAP) te gebruilken, los
van hun wil om dat te doen.

27 Mte wari cle53%Manier waarop do besluitvorming
implmenttienethde bst ver hot migratietrject is
pracicesmethds vlgtvormgegeven (hoe gaat Defensie

SAP implementeoren) - sluit Defensie
zich hierbij aan bij do ervaringen uit
andere SAP implementatios, of vaart
Defensie zijn sigen koers?

28 Mate waarin de Paarse 40% Mate waarin de'hogere kaders'
processen zijn binnen Defensie achter de invoering
geformaliseerd in de van Paarse processen (in SAP)
organisatie (kan/moet) staan en zich daar ook aan willenI

gaan conformeren.

30 Ntvaeu (domein)kennis 20%/ Eenvoudig Dit heelt betreklng op het
beslisserstbe'invloeders [20..80%] onderwerp waar men eon beslissing

over most nemen, daar moet men
konnis over hebben.
Dit betreft zowel kennis van SAP als
kennis van processen.
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Nr. Variabele Initidle Stuur- Doel- Omschrijving
waarde kenmerken konmerken
(0-100%) (gemak en (prioriteit)

regelbereik)

31 Reductie negatieve 0% Zeer lastig Negatieve aspecten Defensiecultuur:
aspecten Defensiecultuur [0..40%] - Veel functiewisselingen (korte tijd

op 66n functie).
- lemand niet aanspreken op zijn
gedrag / resultaat.

-Verantwoordelijkheden mijden.

-Consensus.

-Positieve wending geven aan
mindere dingen.
- Belang persoonlijke vaardigheden.

32 Snelheid besluitvormin~g 26% Dti e r eagik atr l

34 Werkbaarheid software 70% KT: 1 tot 2 Gebruiksgemak van de software.
(kernel)

GpvoWgn

2 Aantal FTE'en 100% Personeelssterkte. Aantallen FTE
benodigd zowel voor het beheer van
de SAP applicatie, als voor de
uitvoering (bijvoorbeeld de bediening
van de SAP applicatie in de
magazijnen).

15 Elffectiviteit joint logistieke 0LT1to2 Behibaedvndejse

binndeenn opnstehd oedereindo ejuaate.oveled

17 ijdrenaInzedIsge 3 kwataf hat jui.stepmoet odelz

bnnste in organisate onzee rhmeide r t e lho

thuis voelt.
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Nr. Variabele Initile Stuur- Doell- Omschrijving
waarde kenmerken kenmerken
(0-100%) (gemak en (prioriteit)

regelbereik)

19 Kosten 50% Verzamelbegrip. Hieronder vallen
onder andere:

-Kosten van beheer ICT systemen
-Loonkosten

-Verwervingskosten

-Voorraadkosten

20 Kotn fetiet 10% LT: 1 Een meetbaar doe[ wordt belangrijk
geacht als sluitpost van hot model.
Mon streeft naar eon optimale kosten
/ kwalitejtverh1ouding. Immers een
stiging van do kosten is niet erg,
indien ook do kwaliteit stijgt. Als
altematief is effectiever werken ook
good (gelijkbljvende kosten, met eon
betere kwaliteit). Of eff ici6nter
werken (lagere kosten, met
gelijkblijvende kwaliteit) is ook good.
Daarom wil mnen niet do kosten of do
kwaliteit als sluitpost van hot model,
m~aar do kosten/kwalitaitverhouding.

25 Logistieke inrichting 50%

33 Werstnden69%Weerstand wegens machtsverlies.
~ ~wA >~;.Weerstand tegen hot onbekende.



TNO-rapport I TNO-DV 2007 A055 Bijlage E I11/14

E Casestudie 1: Relaties in het model

In onderstaande tabel staan voor het model van de eerste casestudie (over de
verpaarsing van processen) de oorzakelijke verbanden tussen de eerder gevonden
invloedsvariabelen. De variabele aan het begin van de pijI is een oorzaak voor de
variabele bij de pijlpunt. Bij de pijI kan een plus (+) of een min (-) zijn geplaatst.
Dit geeft aan of beide variabelen zich in dezelfde (+) richting of juist in tegenoverstelde
(-) richting ontwikkelen.

De plussen en minnen geven dus g66n waardeoordeel of een bepaalde relatie prettig of
onprettig is.

Nr. Van Naar Token Snelhoid Sterkte Argumentatie

1 Aatalad hoc Kwalteit elit Nga9tfKre Gmdld Mradhcblsinn
belsigndoor kerneltrinlitttenmne

ilemeonntatelaagcostee

termijnasntyomngEn aedn

hon genome vn beiin

paaneaukoteort

tojtaisdit, odiret dea

teotleeldkope laakieau

60% ufit vn doale
bksend.

3 Aantal FTE'en Kostnen Positief Ze orte Zeersterk Een afnhme van het
termijn aantal mensen betekent

een afname van do
pereelskdgosten.da

sobng is dc merkban

6aan uit etoale
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Nr. Van Naar Teken Snelheid Sterkte Argumentatie

4 Aantal partijen in Abstractieniveau Positief Korte Gemiddeld Een toename in het aantal

besluitvormingstraject proces/gegevensbesch termijn partijen die bij de
rijving besluitvorming betrokken

zijn, leidt tot een hoger

abstractieniveau.

Sl peti e Sterk Een ename in het aantal

baluongsrject trinpartijen die bij do
besluitvorming worden
betrokken, leidt misschien

sneiler tot het sluiten van

.compromissen, on dat

heeft een negatieve
invloed op de kwalitelt van

de bosluiten. Hot aantal

partijen waar hier over

gesproken wordt betreft
het aantal besluitvormers.

Eventuele adviseurs
worden niet beschouwd

als partijen, betrokken bij
do besluitvorming. In hot
geval van eenhoofdige
leiding, die gebruik maakt

van veal adviseurs, is or

sprake van I beslisser.

Naarmate or meerdore

partijon zijn, moet
iodereen eon beetje
tevreden gestemd
worden. Er is sprako van
eon compromis, en dat
hoeft eon negatiovo
invioed op do kwaliteit van
hot bosluit. (Hot aantal
schakels in do

besluitvorftlng Is bij Ot
SAP traject bewust Main
gehouden).

6 Aantal partijen in Snelheid Negatief Korte Stork Een toename in het aantal

besluitvormingstraject besluitvorming termijn partijen die bij do
besluitvorming betrokken
zijn, leidt tot eon verlaging

van de

besluitvormingssnelheid.
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8 bhstrateanriveaa n Beruikbaarhid Postief Kemied GemkEoiddegigldnho

processencesbnodcgr)jbudge

9 Beschikbaarheid Beschikbaarheid Posibef KoteSerk
(bonodigd) budget (externe) resourcestomj

10 Beschikbaarheid Beschikbaarheid Positief Gemiddeld Gemiddeld
(externe) resources software SAP

12 Beschikbaarheid Briaarei Positbef Korte Sterk Mtmo esnkne

(externe) resources peror/ggavnst- termijnmerwkvrztodn

13beschrijvinghvoorI(bijvoDrbeeld

kernel)reouce iplm ntati doLuotee).D

(externeerne resources enmaaemn

15 bescNkbaar gWeld

wortdene reotnourceso

16 Beschikbaarheid Ceducitinte Positief Lange Stork

(externe) resources beheeoniae termijn

17 Beschikbaarheid Intrnatioae Positef Lange Zwak4ed Ee ogr wati
(eene)es uce psaerigevn termijn bfslnlI o s

14 BshkaredKieihtleideorca Positief Gemiddeldl vank
ketre rsucs ene maementatepoe/eeeuecrj

15 Sschkbaw*d iveu (dmei)kenis osiief emkWd Grnidel
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Nr. Van Naar Teken Snelheid Sterkte Argumentatie

18 Beschikbaarheid legacy Mate waarin de Paarse Negatief Gemiddeld Gemiddeld Zolang er nog voldoende

alternatieven voor SAP processen zijn alternatieven voor Paars

geformaliseerd in de werken in SAP bestaan,

organisatie (kan/moet) zal het 'hogere kader' zich
minder achter dat Paars

werken scharen. Een

afname in de
beschikbaarheid van de
alternatieven leidt dan oak

tot een toename in de
mate waarin het'hogere
kader'zich achter de

Paarse processen zal

scharen.

19 Bshkaredsfwr MaewaidoPaarse Posiif Gmiddeld Stork Do'hogere kadors' zulen
SA~P prcse inzich alloen achter hot

,gefrmaiseed i dePaars werken met SAP
orgaisate (an/met)wlilen scharen als ook aan

do randvoorwaarde van

beschikbare software is
voidaan.

20 Bruikbaarheid Werkbaarheid software Positief Korte Stark Een toename in de

proces/geg evens- (kernel) termijn bruikbaarheid van de

beschrijving voor kernel procesbeschrijvingen zal

implementatie leiden tot betere

werkbaarheid van de
software.

21 CpcietAatlFT'nPosibeof Korte, Stork Eon grotere capaciteit van
beerraostetrmijn do boheerorganisatie

betakent moor FTE-en.

Do capaciteit van do
Behearorganisabo heeft
btrekidng op do vulling
on betreft dus do
kwanfiteft. Oat is eon
sterke rolatbe. Somnmige

deelnerners hadden, ton
onrechte, ook de kwalitelt
in beschoLuwing genomen
on claardoor was do
relatle In eorste instantie
niet zo stork.
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Nr. Van Naar Token Snelheid Storkto Argumentatie

22 Capaciteit Werkbaarheid software Positief Gemiddeld Gemiddeld Een grotere capaciteit van
beheerorganisatie (kernel) de beheerorganisatie kan

meer ondersteuning
bieden bij de software. Dit

betekent een grotere
werkbaarheid van de
software.

23 Draagvlak informeot (wil) Capaciteit Postiet Gmded G3eiddl ninherava
voor gebruik Paarse beheroanste tonIntald
processen in do aaietvnd
organisatie bheognsb

24 Draagvlak informeel (wil) Kwaliteit Positief Gemiddeld Gemiddeld Een grater draagvlak trekt:
voor gebruik Paarse beheerorganisatie kwalitatief betere, mensen
processen in de aan.
organisatie

25 Draagvlak Informeol (wil) Mate waarn volgens Posibef Gem~ided Stark Een toonhme in het
voor gebruik Paarse Paase proc.esen inormeel dragla Ieldt
pro,cesen in do gewerkt wordIttoenteamind
organisablemaewaivogn

26 Duidelijke belegging en Aantal partijen in Negatief Korte Sterk Een cluideliker belegging
mandaat besluitvorming besluitvormingstraject termijn en mandaat leidt tot

minder partijen die aan
het besluitvormingstraject

deelnemen,

27 Duidelijke belegging en Brscikbaarheid Posibief Gemiddeld Zwakdel Een duldelijker belegging
mandaat best ultvorming preesogegeens en mandaat

beschijvin voorbeslItAvorming liden
kernel imseementaeeetotweontgroter

brsckbaarheid van 

manlaa beluivorin prcesgegeres-en /ggeanndaalij

ing.
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Nr. Van Naar Token Snelheid Sterkte Argumentatie

29 Didelijke beleging on Mat van afdwingen Posieof Gemiddeld Stork Een verdulidelijking in de
m t b n bbeleogging n mandaat

van besluitvorming, leidt
ertoe dat hot beleid meer

afgedwongon kan on zal
worden.

30 Duidelijke belegging en Snelheid Positief Korte Sterk Een verduidelijking in

mandaat besluitvorming besluitvorming termijn belegging en mandaat
van besluitvorming, leidt

tot snellere

besluitvorming.

31 E E Negatief Gemiddeld Stork De'effactivitait van de
o n os en vjoint logistieke

bidens inzt ondersteun~ing van do
operationeleoeenheden
tijdens inzet' heeft eon

> ;sterke invloed op de

'Behoefte aan verpaarsing
van processen'.

Daamaast heeft de

4 politiek ook een invloed
op de Behoefte aan

verpaarsing van

processen'. Maar doze

A "invloed is verder niet

meegenomen in hot

model.

32 Effectiviteit joint logistieke Kosten- effectiviteit Positief Korte Sterk Een toename in de

ondersteuning ops ehdn termijn effectiviteit leidt tot een

tijdens inzet toename in de
kosteneffectiviteit.
Effectiviteit kost echter

ook geld. Zolang de
kosten niet harder stijgen

dan de kwaliteit is de

kosteneffectiviteit nog
steeds goed.
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Nr. Van Naar Token Snolheid Sterkto Argumentatie

3 Geel van onzekerhaid Weestanden Posibef Kot tr o toaeIe
bino e organiailemjoeoo a neehi

34 erknbarhed /eign Gvoe va Neatif Kte Gemdd l end ttneoinam e n

organisatie Hteae nheGevoel van

onzekerheid'.efte

85~~~~~~~sek Invtoetdnal ophk~ah1 delie ar

sameriwerkor van m.4erl~ f&cWrn$di

st~ndweerstand,

34 Herkenahi / igen Geola Ngte oreGmddl e fnm nd

36 Internationale Bwiesitbahi Positief Lange Gemiddeld Indien de internationale
samenwerking van behedeogis ti termijn samenwerking toeneemt,
standaardisabie zld dit teide troteen
processen / eisen aangre kwaliteit vand
SAP behoaiaie Ban

36 Iteratinal Kwlitet Psifef ang Gemdded Idie deinternationale

samewerkng vn beeerrgansati terijnsamenwerking ioneet,

land, kan beschikbare

kennis worden gedeeld.

SAP consultants hebben
nauwelijks ervaring met
Defensie; andere landen

hebben die ervaring wel.
Best Practices worden

dlaarom geleend van
andere defensielanden.
Er worden 4 x per jaar
vergaderingen gehouden

en er is regelmatig contact
via telefoon of mail.

Daarorn is sprake van een

gemiddelde sterkto van de
relatie.
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Nr. Van Naar Token Snelheid Storkta Argumentatie

37 Kosten Kosten- offctiviteit Negatief Korte Zeer stork Een stiging van do kosten
termin betekent eon lagere

kosteneffactiviteit.
38 Kwaliteit Werkbaarheid software Positief Gemiddeld Gemiddeld Een hogere kwaliteit van

beheerorganisatie (kernel) de beheerorganisatie kan
betere ondersteuning
bieden bij de software. Dit
betekent een grotere
werkbaarheid van de
software.

39 Kwaliteit besluit K~waiItait Paarse Positief Gemiddeld Stork Eon toename in de
procainrchtng kwaliteit van do basluiten

* ~ 4ldt tot eon hogere
kwaliteit van do Paarse

procesinrichbing.
40 Kwaliteit leiderschap en Mate van afdwingen Positief Korte Sterk Een betere leider zal

management beleid termijn eerder het gewenste

beleid (werken volgens
paarse processen)

kunnen afdwingen.

41 Kwaliteit lderschap en Weerstanden Negatief Germiddeld Stork Eon beters older zat do
management weerstand verminderen

tagen werken volgens
paarse processen.

Voor hot weg namen van
weerstand is Neot alleen
do kwaiteit van do laider

2 van belang, maar ook de
beschikbare mkidelen.

Individlueel kan snal
resultaat worden
verkrGgen blij hot

wegnemen van
weerstand, maar
doefensiebroed zall dlat wat
Waner duren. Dearorn eon

gemiddelde snoiheid.
42 Kwaliteit Paarse Draagvlak informeel Positief Gemiddeld Sterk Eon toename in de

procesinrichfing (wil) voor gebruik kwaliteit van de Paarse

Paarse processen in procesinrichting zal leiden

do organisatie tot meer informeel

draagvlak voor gebruik
van de Paarse processen.
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Nr. Van Naar Token Snelheid Sterkte Argumentatie

43 Logistieke inrichlng EetititjointPoie Gmded Str

44 Logistieke inrichting Kosten Negatief Gemiddeld Sterk

45 Mate van afdwingon Mate waari vogn Poief Grdel Stark Meer afdwingen van hot
beleid aarse poce"enbeed eit tot m~eer

gewW wrdtwerkcen volgoens Paarse
processen.

46 Mate waarin de Kwaliteit besluit Positief Gemiddeld Gemiddeld Een toename in de mate
implementatiernethode van aansluiting van de
best practices methode implementatiernethode bij
volgt de Best Practices aanpak

van SAP zal leiden tot een
hogere kwaliteit van de

besluiten.

47 Mate waarin de Werkbaarheid software Positief Gerniddeld Stork Een toeam~e in de mate
imp4eme#nntabeomothode (kernel) vnanliigvnd
bestpractices methodesmlmnairehd l

48 Mtv arioeIag Mt a ign stie Gmded G idlde Toeam vrantce de pa

procesen jn beeidoraie wrnkvnaareva

organisti (kan/moet ofwanirte, aaeienea

afgewkngen anenza

voordoen.
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Nr. Van Naar Telken Snelheid Sterkte Argumentatie

49 Mate waarin volens Aantal FTE'en Negatief G3emiddeld Gemidldeld Bij en toename van de
Paars procssenmate waarmn volgens
gewekt wrdtPaarse processen wordt

gewerkt, zijn or minder
monsen benodigd. In
plaats van meerdere
systemen kornt er 66n

nieuw systeem. Hot aantal
gebruikers zal afnemen,
hot aantal behoerders zal
toenemen. Per saldo zal
hot aantal FTE-en

I atnemen. (Met SAP krijgt
Detensie eon landschap
dat meer ge'fntegreerd en
complexer is, en minder
componenten bovat. Uit
do civiele prakfijk blijkt hot
aantal beheerders na do
introductie met SAP too te
nemen. Hot systeem is
functioneel gozien to groot
voor 1 persoon, zodat
specialisafies ontstain.
Bovendien dienon do
beheorders oen kwaNtatef
hoger rdveau to hobben.)

50 Mate waarin volgens Beschikbaarheid Negatief Gemiddeld Gemiddeld
Paarse processen legacy alternatieven
gewerkt wordt voor SAP

51 Mate waarin volgens H-erkenbaarheid / eigen Negabtef Gemiddeld Stork Eon toename van hot
Paare prcessn netgeu inwerken volgens Paarse

gewok w~ordt organilsatie processen leidt tot verlies
van horken,baarheid van

hot eigen plekge.

52 Mate waarin volgens Logistieke inrichting Positief Gemiddeld Sterk
Paarse processen
gewerkt wordt
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54 Niveaa(oinkelgns Westantenva Negatiet ot Gemiddeld n anae inab de d
Peaarserosevoer presggvnbhtmjn doeiensns teget Paar

gewvrng gebtwrkekn keotzin. ove

verloopn van h etme
aertaantieneamt d

Inia 10 vlgn

helemaa verdwenen zijn.

56 Niveau (domein)kennis Abstatieieu Nostief Korte Gtemidel Een toname in de
beslissers/be'fnvloeders poe/eeesec termijn (domeinkennisz leiden

tot denil oteenka

beschdjvvan dortte besten.
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Nr. Van Naar Token Snelheid Sterkte Argumentatie

57 Niveau (domein)knnis Mate waarin de Positief Korte Gemiddeld Eon toename in hot

beslisebi rs tormijn niveau van domeinkennis

s pover SAP leidt tot meer

volgt bekendheid met

implementatiemethoden

die zich al hebben
> <bewezen, en daarmee

moor neiging om die al

bestaande methode to
volgen. (in feite volgt deze

relatie een curve. In

eerste instantie met meer

/ kennis, heeft men de

neiging om de
implo entatie to fine

tunen voor Defensie, en

dus een negatieve relatie,
want de Best Practices
van SAP wordt minder
gevolgd naarmate men

meer kennis heeft. Incien

de beslissers nog mer
kennis hebben, gaat men
toch weer aanslulten bij

de Best Practices van
SAP. Eon positleve relate

dus.)

58 Niveau (domein)kennis Snelheid Positief Korte Stork Naarmate de

beslissers/bei"nvloeders besluitvorming termijn domeinkennis van de

beslissers/bei"nvloeders
stijgt, neemt de snelheid
van besluitvorming ook

toe.

59 Reductie negatieve Duidelike belegging en Posibef Lange Gemiddeld Naarmate de reductie van

apectn Defensiecultuur mandaat terrnjn do negatieve aspecten

besitvorming van do Defenslecultuur

grotor is, Is do
duidelikheid van
belegging on mandaat

besluitvorming groter.
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Nr. Van Naar Teken Snelheid Strkte Argumentatie

60 Reductie negatieve Herkenbaarheid /eigen Negatief Lange Gemiddeld Naarmate de reductie van
aspecten Defensiecultuur 'nestgeur' in termijn de negatieve aspecten

organisatie van de Defensiecultuur

groter is,, heeft men een
Wleiner gevoel van

herkenbaarheid / eigen
'nestgeur'; dit is een

belangrijke eigenschap
van de Defensiecultuur.

61 Reductie negatieve Kwalti edrca oiif Lne SokNamt erdci a

aspeten efesleclluu onmanaemet tomijnde egateve aspecte

va oDfnictu
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Nr. Van Naar Token Snellheid Sterkte Argumentatie

62 Reductbe negatieve Niveau (domein)kennis Positief Lange Sterk Aangezien militairen kort
aspecten Defensiecultuur beslissers/befnvioeders termijn op een functie zitten, is er

anvaldoencle mogelijkheid
om valdoende kennis op
te bouwen. Naarmate de
reductie van de negatieve

aspecten van de
Defensiecultuur grater is,
is het niveau van de

(domein)kennis hager.
Net als bij Kwaliteit

leiderschap heeft een
Reductie van negatieve

aspecten defensiecultuur

aak een sterke pasitieve
invloed ap het niveau van

(domein)kennis.

63 Snelheid butv~rming ana adhoc Negatief Korte Stork Een vergroting van do

bsisnedortermijn snolheld van
ernelbesluitvorming tldt tot

Implmenatieaageon vermindering van ad

hoc beslissingen.

64 Snelheid besluitvarming Draagvlak infarmeel Pasitief Karte Zwak Een verhaging van de

(wil) vaar gebruik termijn snelheid van

Paarse pracessen in besluitvorming leidt tat
de arganisatie een vergrating van het

infarmeel daagvlak. Een

verlaging van de snelheid
van besluitvarming leidt

tat een verklining van het
draagvlak. Men gaat
eigen leerntes zelf

invullen.

65 Weerstanden Draagvlak informeel Negatief Korte Stork Eon alname In do
(wil) voor gebrik termijn weerstand zal do wil orn
Paarseoessen in Paarse processen to
de organisatie gebrtAken doen

toenemen.

66 Werkbaarheid software Draagvlak infarmeel Pasitief Gemiddeld Sterk Een verbetering in de
(kernel) (wil) vaar gebruik wijze waarap gebruikers

Paarse pracessen in met SAP kunnen werken,
de arganisatie zal hun wil am Paarse

pracessen te gebruiken
daen taenemen.
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F Casestudie 2: Deelnemers aan de groepssessies

Aan de tweede casestudie inclusief groepssessies hebben de volgende personen
deelgenomen.

Deelnerners vanuit Defensie aan tweede casestudie
" H. (Henk) van Tigchelhoven (DM0) (projectbegeleider Defensie)
* J.R. (Jan) Groenendijk (CDC/DCIVB)
* KLTZ ANV. Braanker (DMOIMATLOG-IV)

Deelnerners vanuit projectteam TNO aan tweede casestudie
* E.J.A. (Erik) van Zijderveld (TNO) (deskundige SD/facilitator)
* I.C.L. (Ingrid) Bastings (TNO) (facilitator)
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G Casestudie 2: Variabelen in het model

In deze bijlage staan de variabelen van het model voor de tweede casestudie (over het
wapenbeheer) zoals dlat eruit zag aan bet eind van sessie 3.

label (G. I Variabelen in het model van casestudic 2.

Nr. Variabele Waarde Inile Stuur- Del- Ornschrijving
bereik waarde kenmerken kenfferken

IAantal materieelbehew 1..35 30
IV-systoen.

2 Aantal problemen met 0..1 50% Tijdens migratie naar
verkeerd inzicht in SAP kan het aantal
aanwezigheid van problemen nog tors
materieel toenemen.

3 Aantal 0..1 90% Gemiddeld Wardbereik:
verantwoordeiijke [25..90%] -mnmunana
partlien binnen pr1e= atj
materleelbeheer

4 Actualiteit 0..1 5% Er valt nog heel veel te
materieelbeheer verbeteren. Informatie
gegevens opvragen duurt nu vaak

erg lang voor
geVntegreerde
informatie. Op lokaal
niveau kan het wel snel.

5 Afgedwongen 0..1 90% =Kamefvragen, vragen
aandacht voor van ADD.
materl"ebeheer

6 Bewustzijn van de 0.. 1 20% Bewustzijn bij Defensie.
maatschappelijke

opinie over
materieelbeheer

7 Capaciteltsbesiag 0.1 80% Gemiddeld
personeel voor beheer reevn

materlbeheer IV- (Lager i
systemen beter]

8 Capaciteitsbeslag 0.. 1 50% Gemiddeld Tijdens migrate van
personeel voor relevant SAP kunnen er veel
uitzoeken/oplossen [Lager is extra vragen ontstaan.
problemen beter] Vooral ook door
materieelbeheer schoning van data voor

invoer in SAP.
9 Duidelijkheid belegging 0.. 50% Eerwoudiger Zowel rollen als

van (50'.10(m) fundtomarissen,
verantwoordelljkheden

10 Effectiviteit van gebruik 0..1 50% Gemiddeld 50% is een gok. We
aanwezig materieel relevant weten bet niet.

[Hoger is

beter]
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Nr. aribel Waade nit6le, Stur-doee Omcijngete
bereikknne warkdn (eneke kenmrke

12oennveleiublcti 0.. 1 50% Gemiddeld Dattuenensoehe
overmaeriebeleeers [0.10%] pnrsbepric e men

mebelissn maaoet

diealleikaen po ie

wegtouens j zien)eser

13 Keonnisniveau va 0d ..A 50% Gemiddel D oekennis ope
beslissers/eneers [ 50..100%] ontep d aoemen,

eeinbig sn op ooteal

nemlen. Gtenidopl

wpeingen eor
beshiaeetijd.

14 Koennva van.o . 50%GeidlWlgoeknisp
15dwerkers ian de [5..00/ eige O dato..elgebidteit

bedtjjfsroceeogobied Santuren aan

opjllingen in do

14ganisaene on1n50%

materieel. Omvat ook do

kwaliteit van do
risicoanalyses en do
mate waarin locatles
doze kennis dolon.
Mornenteal ziften we
mididen in do
verpaarsingssiag on
professionalisering.
Zowel beter ais slechter
is rebel. Tot nu toe zJijn
we or meestal good moo
weg gekornen.
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Nr. Variabele Waarde Initile Stuur- Doel- Omschrijving
bereilk waarde kenmerken kenmerken

16 Kwaliteit van de 0.1l 70% Medewerkers omvat:
medewerkers in de bedienaars
materieelbeheer keten materieelbeheer

software, mensen die de
informatie ontvangen

(interpreteren ze de
informahie juist?),

ontwilkkelaars
materieelbeheer

software.
17 Kwaitelt van de O..l 20% Latie Bijvoorbeeld eenduildige

starngegevens in[0.0]nargvn a
moaterieelbheer IV-ieteewpn

tot

18 Kwaliteitysteevanpda.s4%Dorteo sigen
uitvoerine vawsrbteri pnsingen

zuslen eevui ijn,e
voortereter neieer

eerst minder was.
19 Kwalltft van de visie O..l >O0% EnodgrKwaiteit =actaitet,

op materieulbeheer[0u9% aasluitig i d

volelk d (hole keten
efdekkend), mete van
detillering. Ornvat do
.norm~en en waarden' -

wet vinden we

acptaWe: van
hoev'esMlkmatedWe
we Net weten wear hot
Is, hoe vaak we

varkeerde informnatle
habben. Wet Is het
ambitientiveau op gebWed
van kwalitedt
m&eelehwe.
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Nr. Variabele Waarde Initible Stuur- Doel- Omschrijving

bereik waarde kenmerken kenmerken

20 Kwaliteit van definities 0.. 1 50% Gemiddeld Bijvoorbeeld eenduidige

in materieelbeheer [50..95%] definitie van
classificaties wapens
(wat valt wel/niet onder

KKW?).Definities zijn nu
vrij goed, alleen nog

slecht gecommuniceerd.

21 Kwalitei an het OA 30%

systeem
22 Kwaliteit van 0.. 1 40% Lastiger Leiderschap =

leiderschap en (40..80%] motiverende

management capaciteiten.
Management =

(autoritair) sturend.
23 Mate van O..1 40% Initiatie van

verbeteringsmaatregelen

op basis van

constateringen I

verbetervoorstellen.

Inclusief opstellen en

communiceren (11) van

voorschriften en

werklnstructies.
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Nr. Variabele Waarde Initigle Stuur- Doel- Omschrijving
bereik waarde kenmerken kenmerken

24 Mate van inzicht in 0.. 1 50% Erg relevant Aanwezigheid = bestaan
aanwezigheid van [Hoger is + geogratische locatie +
materieel beter] laagst verantwoordelijke

funcboanaris.!!NOG

UITZOEKEN: in

hoeverre is wetgeving
dwingend voor de
regelgeving? Verschilt

sterk per

Krijgsmachtdeel -

sommige scaren beter
dlan wettelijk vereist,

andere minder. Nieuwe
voorschriften zullen
stellen dlat men voaral

aan het wettelijk vereist

niveau moet voldoen.

Op lokaal niveau wel
goed voor zover het
materieel fysiek

zichtbaar is, verder niet.
Tiidigheid en verschillen
tussen diverse systemen
zijn de grate prablemen.
De verhalen achter de
verschillen zijn niet at

nauwelijks te

achterhalen, waardoor

een slecht vertrauwen

ontstaat.
25 Mate van Oulicht in 0..1 50% Eenvoucliger

Wonnablbehofte [0..80%)
(van d#vems
doellWoepen)

26 Mativatie van de 0.. 1 70% Gewaan gaed.
medewerkers in de
materieelbeheer keten
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Nr. aribeleWaade Iitile SuurpDoe-ascringu o
bereikhakei waarde kemekeJenere

27Rttenled0" 0 vanti Zoe iaroals rger

buieon net vangbid
vmeriee lhoort.

y Delatngduurlcal zou

vaker (beter
aantoonbaar
noodzaklijk) binnen
hetzelfdo werkdomn
moeten zijn. Valt vooral
to beinvloeden voor
militairen.

28 Vanuit wet/regelgeving 0.. 1 50% H!NOG UITZOEKEN!!
verplichte mate van Geen idee -

inzicht in aanwezigheid onvoldoende informatie

van materieel hierover.

29 Veiligheidt 0..1 95% Moor rolevant Zowol extenn (in BV
[Hoger is Nederland) als intern
boterl (Dotensie, Inclusief

inzetgoWieden).

30 Vertrouwen in 0..A 50% Meer relevant Betreft vertrouwen van
materieelbeheer [Hoger is mensen rondom

beter] materieelbeheer
(managers intern en
extern Defensie, ADD).
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H Casestudie 2: Relaties in het model

In onderstaande label staan voor het model van de tweede casestudie (over wapen-
beheer) de oorzakelijke verbanden tussen de eerder gevonden invloedsvariabelen.
De variabele aan het begin van de pijl is een oorzaak voor de variabele bij de pijlpunt.
Bij de pijI kan een plus (+) of een min (-) zijn geplaatst. Dit geeft aan of beide
variabelen zich in dezelfde (+) richting of juist in tegenoverstelde (-) richting
ontwikkelen.

De plussen en minnen geven dus g66n waardeoordeel of een bepaalde relatie prettig of
onprettig is.

Tabel H. I Relaties in het model van casestudie 2.

Nr. Van Naar Token Snelheid Sterkte Ornschdiving
1 Aantal materleetbeheer IV- Capaciteitsbeslag personeel + Heel snel Strk

systemen voor beheer maeiebhe
IV-systemen

2 Aantal materieelbeheer IV- Kwaliteit van het -Snel Sterk
Systemen matenieelbeheer IV-systeern

3 Aantal problemen met Afgedwon~gen aandacht voor + Snel Heel stork Via interne
verkeerd in;dcht in mraterieelbeheer inrWn (MInDet
aazigheid, van materieel - Kamer -

ADD).
4 Aantal problemen met Capaciteitsbesiag personeel + Snel Sterk

verkeerd inzicht in voor uitzoekerV'oplossen
aanwezigheid van materieel problemen materieelbeheer

5 Aantal problemeni met Hoeveelheid pLibliciteit over + Gemidd0eld H"e stork Via externe

verkeerd Inzicht In materieelbeheerlinn(ek,
aawaigheid van materieelpolee i

lucht van

6 Aantal problemen met Veiligheid -Gemiddeld Normaal
verkeerd inzicht in

aanwezigheid van materieel
7 Aantal verantwoordeNlke Aantal mateuieelbeheer IV- +Langzaam Normaal

parbjen Uinnen Systemen

8 Aantal verantwoordelijke Kwaliteit van de visie op -Snel Sterk
partijen binnen materieelbeheer
materieelbeheer

9 Actualiteit materieelbeheer Kwalitelt van hot + Snel Heel stork
geglevens materteebeheer IV-systeem

10 Afgedwongen aandacht voor Capaciteitsbeslag personeel + Langzaam Zwak
materieelbeheer voor uitzoekerV/oplossen

problemen materieelbeheer
11 Afgedwongen aanclacht voor Kwaliteit van do v1sie op c Langzaam Sterk

materleelbeheer materieelbeheer
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Nr. Van Naar Token Snelheid Sterkte Omschrijving

12 Bewustzijn van de Kwaliteit van de visie op c Langzaam Zwak

maatschapplijke opinie over materieelbeheer
materieelbeheer

13 Capacititsbaslag personeel Kosten + Langzaarn Zwak

voor beheer materieelbeheer

IV-systemepn
14 Capaciteitsbeslag personeel Kosten + Langzaarn Normaal

voor uitzoeken/oplossen

problemen materieelbeheer

15 Dudljhi belgging van Aantal verantwoordelijke Snel Stark
verantwoordelijkheden partijen binnen

materieelbehear
16 Duidelijkheid belegging van Kwaliteit van de + Gemiddeld Normaal

verantwoordelijkheden bedrijfsprocessen

17 Duidelijkheid belegging van Mate van daadwerkelijke actie + Snel Stark
verantwooreijheden

18 Effectiviteit van gebruik Kosten -Gemiddeld Sterk

aanwazig materieel

19 Hoeveeheid publiciteit over Atgedwongen aandacht voor + Snol Stark Negatieve
materieelbeheer materieelbeheer publicatbes

Weiden snel tot
Kamervragen
en leiden ook
tot meer focus
van ADD op

dit onderwerp.
20 Hoeveelheid publiciteit over Bewustzijn van de + Gemiddeld Normaal

materieelbeheer maatschapplijke opinie over

materieelbeheer

21 Hoeveolheid puliciteit over Vanuit weV/rogelgeving + Gerniddeld Normaal Negatieve
mtreleerverplichte mate van inzicht in publicaties

aanwezigheid van materieel kunnen
aanleiding zijn
tot wilzigingen
in wetgeving.

22 Kennisniveau Kwaliteit van de visie op + Snel Normaal

beslissers/beinvioeders materieelbeheer

23 Kennisniveau Kwalteit van definitleg in + Snel Nomaal
beslissersibeYnvioaers materieelbeheer

24 Kennisniveau van do Kwaliteit van do medewerkers + Gerniddeld Sterk

medewerkers in do in do materieelbeheer keten

materieelbeheer keten

25 Kwalitelt van do Kwafiteit van do uitvoering van + Gerniddeld Stork
bedtlfsprocessen matoedoolbeheer

26 Kwaliteit van do medewerkers Kwaliteit van do uitvoering van + Snel Stork
in de materieelbeheer keton materieelbeheer

27 Kwaliteit van de meowerkers Kwaliteit van doe inibies in + Snal Stork
in do matorloolbehoor koton materleelbehoer
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Nr. Van Naar Token Snelhoid Stericte Omschrijving
28 Kwaliteit van de starngegevens Kwaliteit van het + Gemiddeld Sterk

in materieellbeheer IV- materieellbeheer IV-systeern
systemen

29 Kwaliteit van de uitvoering van Actualitait materi"lbehewe + Langzaami Normaal
materieelbeheer geaens

30 Kwaliteit van de uitvoering van Mate van inzicht in + Gemniddeld Sterk
materieellbeheer aanwezigheid van matenieel

,31 Kwalteit van do visie op Dleikedblgigvn +Se tr
materieelbeheerveatorlikdn

32 Kwaliteit van de visie op Kwaliteit van de + Langzaam Normaal
materieelbeheer bedrijfsprocessen

33 Kwalltelt van de visie op Mte vanlnzicht in +Langzaam Norai~l
materieelbeheerinomtehete(a

34 Kwaliteit van definities in Kennisniveau van de + Langzaarn Zwak
materieelbeheer medewerkers in de

materieelbehaer keten
35 Kwalfteit van definiies in Kwaliteit van de + Langzaarn Normaal

materieelbeheer bdisrcse
36 Kwaliteit van definities in Kwaliteit van de starngegevens + Snel Stark

materieellbeheer in materieellbeheer IV-
systemen

37 KwalteIt van defiNities in Kwaliteit van hat + Langzaarn Normaal
materieelbeheer maerialbeher IV-systeerm

38 Kwaliteit van het Mate van inzicht in + Heel snel Heel sterk
materieelbeheer IV-systeem aanwezigheid van materieel

39 Kwaliteit van loiderschap en Kwaliteit van de visie op +Gemiddeld Stork
managementmaeilbhr

40 Kwaliteit van leiderschap en Mate van daadwerkelijke actie + Snel Sterk
management

41 Kwaliteit van leiderschap en Moivatle van de madewerkers +. Snel Stark
management In do materiaelbeheer ketan

42 Mate van daadwerkelijke actie Kwaliteit van de uitvoering van + Heel snel Heel sterk
materieelbeheer

43 Mate van lnzicht in Aantalprolemenl met HeNel snell Hoel stork
aarmaezighold van materieel verkeend Inzicht in

44 Mate van inzicht in Effectiviteit van gebruik + Snell Sterk
aanwezigheid van materieel aanwezig materieel

45 Mate van InzIcht in Vertrouwan in materieelbehor + Ge*nddeld StWk
aarmozigheid van materleel

46 Mate van inzicht in Kwaliteit van het + Gemniddeld Normaal
informatiebehoefte (van materieelbeheer IV-systeern
diverse doelgroepen)

47 Molivatlo van do maoerkers Kwalltelt van do medoewerkens + Gerniddld Stork
In do materioelbeheer keten In do rnatedeeebehear keten

48 Motivatie van de medewerkers Mate van daadwerkelijke actie + Heel snel Heel sterk
in de materieelbeheer keten
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Nr. Van Naar Token Snelheid Sterkte Omschrijving
49 Motivate ven do modewerkers Rotatlesnelheid GeQmiddeld Normaal

50 Rotatiesnelheid Aantal materieelbeheer IV- + Gemiddeld Sterk

Defensiemedewerkers systemen

51 Rotatiesnelheid K~ennisniveau -Langzaam Stork

52 Rotatiesnelheid Kennisniveau van de -Langzaarn Sterk

Defensiemedewerkers medewerkers in de

materieelbeheer keten

53 Vanuit wet/eglgving Afgadwongen aandacht voor + Langzaam Stork
verplichte mate vn inictIn maelelehe
aanweigheid van mnaterieel

54 Vertrouwen in materieelbeheer Afgedwongen aandacht voor -Langzaam Sterk

materieelbeheer
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